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SOMMAIRE
Notre recherche a pour but d’étudier les effets de la violation du contrat
psychologique sur deux conséquences comportementales récemment introduites
dans les écrits, le silence et le cynisme. En outre, dans notre cadre conceptuel,
nous prenons en considération l’influence médiatrice de l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle sur les deux comportements
précédemment cités. L’étude, de nature empirique, a été effectuée auprès de 320
employés d’une entreprise de télécommunications. Les données ont été recueillies
à l’aide d’un questionnaire. Nos résultats révèlent que la violation du contrat
psychologique explique significativement et motive les deux comportements
étudiés, le silence et le cynisme. De plus, l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle a un effet de médiation partielle sur le
cynisme suite à la violation du contrat psychologique. Finalement, cette étude
illustre d’une part l’intérêt théorique de la violation du contrat psychologique pour
expliquer la manifestation de certains comportements au travail. D’autre part, elle
offre un cadre explicatif intéressant qui permet de mieux prendre en compte
l’impact des facteurs organisationnels.
Mots-clés:
1. Contrat psychologique
2. Violation du contrat psychologique
3. Silence
4. Cynisme
5. Adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
6. Facteurs organisationnels
7. Gestion des ressources humaines
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SUMMARY
This study examines the influence of psychological conttact violation on the
silence and cynicism of employees using person-organization fit as mediator. This
empirical research is based on a sample including of 320 employees from the
telecommunication sector. The data was collected via a questionnaire. The results
of the statistical analysis reveal a Iink between psychological contract violation and
the silence and cynicism. Person-organization fit partially mediated the relation
between cynicism and psychological contract violation. Finally, this study supports
the psychological contract violation theory which can explain employees’
behaviors and attitudes at work. Moreover, this study take into consideration an
important organizational factor, namely the person-organization fit.
Key words:
J. Psychological contract
2. Psychological contract violation
3. Silence
4. Cynicism
5. Person-organization fit
6. Organizational factors
7. Human resources management
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INTRODUCTION
Le début des années 80 est une période de récession économique
marquée par la réduction constante des coûts d’exploitation, la réingénierie et la
rationalisation des effectifs. Le contexte est instable, le chômage augmente et
pour la première fois, on parle d’une crise structurelle. Face à ce nouveau
contexte « les règles du jeu » changent. La conjoncture actuelle ne permettant
plus de garantir la sécurité d’emploi, la relation d’emploi qui unissait l’employé et
l’employeur s’est transformée et est plus que jamais sujette à changement.
Le concept de contrat psychologique peut être défini comme la perception
de l’employé des obligations réciproques entre lui et son employeur (Rousseau,
1989, 1990). Il y a violation du contrat psychologique si l’employé constate que
l’employeur n’a pas respecté ses obligations alors qu’il a de son côté respecté les
siennes. Ces concepts se sont révélés propices à l’explication des modifications et
des changements portant sur le lien d’emploi. Ils permettent d’examiner la
perception dynamique et subjective que construisent les individus touchés
directement par des changements portant sur leurs liens d’emplois, de même que
l’influence de cette perception sur leurs attitudes et leurs comportements au travail
(Turnley et al., 1999; Rousseau, 1995).
Le concept de contrat psychologique, défini en 1960 par Argyris, n’a
véritablement commencé à être exploité et développé dans des recherches
empiriques qu’au début des années 1990. Ce sont principalement les travaux de
Rousseau et al. (1990, 1991, 1993, 1995) qui ont défini le contrat psychologique,
établi ses composantes et expliqué l’impact de sa violation sur les attitudes et les
comportements au travail. Ces travaux ont également eu le mérite d’identifier les
caractéristiques individuelles comme influençant les conséquences de la violation.
Au début des années 2000, les recherches ont commencé à soulever
l’importance des caractéristiques organisationnelles comme des variables
également susceptibles d’influencer le contrat psychologique tRouillard et Lemire,
2003). En effet, une plus grande importance est accordée à des notions comme la
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confiance en l’employeur, la perception de la justice organisationnelle et l’impact
de la culture organisationnelle. Celle dernière notion nous intéresse
particulièrement puisqu’elle caractérise le milieu de travail. Tel qu’avancé par
Judge et al. (1997) une meilleure adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle est susceptible de tempérer les impacts négatifs faisant
suite à la non-satisfaction au travail. Cette prise en compte ajoute à la
compréhension de l’impact de la violation du contrat psychologique en
considération des différents types d’organisations (Zeffane, 1994; Sparrow, 1998).
Dans notre recherche, nous nous attachons à examiner l’influence de la
violation du contrat psychologique sur deux conséquences comportementales
récemment étudiées dans les écrits, à savoir le silence et le cynisme. Nous nous
attarderons, dans le modèle de recherche que nous proposons, à étudier l’effet
médiateur entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle étant
donné l’importance accordée aux facteurs organisationnels dans l’étude des
nouvelles relations d’emplois. Pour répondre à notre question de recherche, nous
allons mener une étude empirique portant sur 320 répondants. Les données que
nous allons utiliser ont été recueillies grâce à une enquête par questionnaire.
Notre mémoire se divise en six chapitres. Le premier recense les écrits
portant sur le contrat psychologique, sa violation, les conséquences qui en
découle, notamment le silence et le cynisme, et les facteurs organisationnels et
individuels influençant la violation du contrat psychologique et ses conséquences.
Dans le deuxième chapitre, en nous basant sur la synthèse de la revue de
littérature et notre problématique, nous exposons notre question de recherche,
ainsi que notre modèle conceptuel et enfin nos hypothèses de recherche. Dans le
troisième chapitre, nous détaillons notre méthodologie de recherche composée de
notre stratégie de recherche, notre échantillon, notre modèle opératoire et notre
plan d’analyse. Dans notre quatrième chapitre, nous présentons les résultats de
nos analyses statistiques. Ces derniers nous permettront, dans le cinquième
chapitre, de discuter de nos hypothèses et questions de recherche. Enfin, nous
conclurons en faisant ressortit les contributions de notre étude, juste avant de
présenter quelques nouvelles pistes de recherche à explorer dans le futur.
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CHAPITRE 1: REVUE DE LITTÉRATURE
Nous présentons dans ce chapitre les principaux concepts de notre étude.
Nous commençons par définir le contrat psychologique et la violation du contrat
psychologique. Puis, nous exposons les conséquences de la violation du contrat
psychologique, en l’occurrence le silence et le cynisme. Enfin, nous essayons de
mettre en évidence les facteurs organisationnels et individuels qui influencent la
violation du contrat psychologique et les conséquences qui en découlent. Dans
cette recherche, notre attention se porte en particulier sur l’influence que peut
exercer l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
sur les conséquences de la violation du contrat psychologique que nous mettons
en avant.
1.1 Le contrat psycholoçiigue
La section suivante a pour but de définir le concept de contrat
psychologique, puis d’exposer les principaux types de contrat.
ttl Définition du concept
L’idée d’un f< contrat psychologique» date des années 60. Argyris (1960)
puis Levinson (1962) et Schein (1965) utilisent cette expression pour décrire la
relation d’échange tacite existant entre l’employeur et l’employé. Le concept a
donc 45 ans d’histoire, cependant la littérature et la recherche sont encore jeunes
puisque les écrits sur le sujet remontent au début des années 90.
Parmi les différentes définitions existantes, nous citons la définition de
Robinson et Rousseau (1994) récemment reprise par Rouillard et Lemire (2003,
p.2), que voici: « Le contrat psychologique est défini comme un ensemble
d’attentes tacites entre les membres d’une organisation et leurs gestionnaires, et
plus précisément de promesses et d’obligations réciproques entre employeurs et
employés ». Nous avons choisi cette définition car elle met en avant les éléments
clés du contrat psychologique. Dans un premier temps, le caractère tacite des
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attentes et, comme le précisent les auteurs, des promesses et des obligations qui
constituent le contrat psychologique. Puis, dans un deuxième temps, le caractère
de réciprocité des promesses et des obligations entre les deux parties,
l’employeur et l’employé.
Nous complétons cette définition par d’autres mots clés inhérents au
concept de contrat psychologique - implicitement suggérés dans la précédente
définition
-‘ que nous choisissons de préciser. Ainsi, Morrison et Robinson (1997)
soulignent que les promesses et les obligations qui découlent du contrat
psychologique relèvent de la croyance de l’employé; dans le même sens,
Rousseau (1995) avance que le contrat psychologique repose sur la subjectivité
individuelle et par conséquent que chaque individu développe un contrat
psychologique unique et spécifique. Enfin, le contrat psychologique est un
processus dynamique, c’est-à-dire vivant et donc susceptible d’évoluer (Morrison,
1994).
Rousseau (1990) avance également qu’il existe bien des liens d’obligations,
et donc naissance du contrat psychologique, dès la phase de recrutement. Les
promesses et les obligations se trouvent au « coeur » de toute définition du contrat
psychologique car le contrat psychologique est une perception de l’employé à
l’égard de ce que son employeur est obligé de faire pour remplir lesdites
promesses et obligations, quelle que soit la manière dont celles-ci ont été
formulées puis perçues.
1.1.2 Typologie des contrats psychologiques
Bien que chaque individu développe un contrat psychologique qui lui est
propre, Rousseau (1995), à partir de certains éléments spécifiques, tels que le
salaire, le niveau de performance ou la loyauté, distingue deux principaux types
de contrats psychologiques: les contrats de nature transactionnelle et les contrats
de nature relationnelle.
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Les contrats de nature transactionnelle sont de courte durée et ne
demandent qu’un faible engagement réciproque de chacune des parties. En
général de nature économique ou financière, ils développent l’employabilité et
requièrent peu d’engagement de la part de l’employé. Il en résulte donc peu
d’ambiguïté dans la relation d’emploi entre les parties.
Les contrats de nature relationnelle reposent sur la longue durée et un
engagement réciproque des parties. Par exemple, en échange de la loyauté de
l’employé envers son employeur, ce dernier lui « garantit)> reconnaissance et
sécurité d’emploi. On note bien souvent un haut niveau d’engagement de type
affectif de l’employé. À l’inverse du contrat transactionnel, le contrat relationnel
s’avère négativement relié au carriérisme (Rousseau, 1995; Morrisson et
Robinson, 1997).
Comme le soulignent McDonald et Makin (2000), cette distinction n’est
cependant pas dichotomique. Il y a bien souvent équilibre entre des
caractéristiques propres aux contrats de nature transactionnelle et relationnelle; le
contrat psychologique peut être ainsi constitué à la fois d’éléments relationnels et
transactionnels.
1.2 La violation du contrat psychologique
Cette section porte sur la violation du contrat psychologique. Il est ici
question de sa définition, puis de la distinction entre la violation et le sentiment de
violation.
1.2.1 Définition du concept
Comme nous l’avons vu, la présence d’un contrat psychologique suppose
que les parties assument les ententes conclues tacitement: par exemple, les
employeurs peuvent compter sur l’engagement de leurs employés; et les
employés, sur la réalisation des obligations envers lesquelles leurs employeurs se
sont engagés Cavanaugh et Noe, 1999).
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Comme les employés ont le sentiment que l’employeur fait face à ses
obligations seulement lorsque leurs attentes sont satisfaites (Flood et aI, 2001),
cette perception d’obligations réciproques prend toute son importance lorsque
l’employé est d’avis que son employeur n’a pas respecté ses obligations bïen qu’il
ait de son côté respecté les siennes. La discorde entre l’employeur et l’employé ne
rime donc pas avec la violation du contrat psychologique, cette dernière survient
seulement si l’employé constate qu’il n’y a pas réciprocité dans le respect des
obligations mutuelles.
Si c’est le cas, l’employé est au prise avec une violation du contrat
psychologique; il est alors susceptible de manifester différents comportements
négatifs au travail (Morrison et Robinson, 1997). Ainsi, les recherches de
Rousseau (1995) basées sur les résultats des études de Robinson, Kraatz et
Rousseau (1994), ainsi que Robinson et Rousseau (1994) ont permis de
constater: que la violation du contrat psychologique se vérifie fréquemment et
communément dans tous types d’organisations; que les employés percevant une
violation du contrat psychologique peuvent réagir par des comportements ou des
attitudes négatives envers l’organisation; et que le fait que l’organisation ne
réponde pas aux obligations du contrat psychologique ne se traduit pas forcément
pat une rupture d’emploi.
1.2.2 Différence entre la violation et le sentiment de violation
Dans la littérature traitant du contrat psychologique, les termes de « bris »,
(le terme « rupture » est également employé dans certain cas), de <f violation » et
de « sentiment de violation » sont employés. Les termes de bris et de violation
sont employés de manière égale pour évoquer le même concept
- en ce qui nous
concerne nous utilisons tout au long de ce mémoire le terme violation. Par contre,
il existe une différence conceptuelle entre la violation et le sentiment de violation.
Cette distinction est d’importance; par conséquent nous allons préciser, dans l’un
et l’autre cas, ce que l’on entend par violation et sentiment de violation du contrat
psychologique.
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Robinson et Morrison (2000) ont nuancé les deux termes en avançant que
le terme de violation fait état de la perception de la non réalisation des promesses
et des obligations; alors que le terme de sentiment de violation est plus en rapport
avec les émotions et l’affect. Le sentiment de violation, tel qu’entendu par
Robinson et Morrison, se manifeste donc par de la détresse émotionnelle et un
sentiment de trahison.
Il s’agit donc de deux concepts différents, nécessitant au besoin, deux
mesures différentes d’un point de vue empirique. En effet, le processus
d’interprétation et de perception de l’employé détermine une fois encore l’intensité
d’émotions négatives ressenties par ce dernier - car la violation ne conduit pas
forcément au sentiment de violation. Après vérification empirique, Robinson et
Morrison (2000) déduisent que si certaines causes (non respect de telles ou telles
promesses) peuvent conduire à une violation du contrat psychologique, le
sentiment de violation, lui, n’en découle pas forcément. En revanche, les études
démontrent qu’il y a réactions négatives des employés aussi bien en cas de
violation qu’en cas de sentiment de violation du contrat psychologique — le
sentiment de violation engendrerait cependant dans certains cas des réactions
plus intenses (Morrison et Robinson, 1997, 2000).
Nous tenons à préciser que cette distinction n’est cependant pas clairement
établie dans les différentes études traitant de la violation du contrat psychologique.
Plus exactement, nous constatons que certains auteurs vont mettre l’emphase
pour clairement différencier la violation du contrat psychologique du sentiment de
violation du contrat psychologique dans leurs études; alors que d’autres auteurs
mettent uniquement l’emphase sur la violation du contrat psychologique, ignorant
même le concept de sentiment de violation. Ce constat a notamment été identifié
par Turnley et Feldman (2000) et il reste notable dans la littérature contemporaine
traitant du contrat psychologique et de sa violation.
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1.3 Les conséquences de la violation
Étant donné l’importance des conséquences de la violation sur les
comportements et les attitudes des employés au travail, nous nous attardons dans
un premier temps, à présenter les résultats de certaines études concernant des
conséquences faisant suite à la violation du contrat psychologique. Puis, nous
expliquons la typologie de Rousseau (1995). Enfin, nous développons deux
comportements qui nous intéressent dans le cadre de ce mémoire, à savoir le
silence et le cynisme.
1.3.1 Certaines études faisant état des conséquences de la violation
Le contrat psychologique définit la relation entre l’employé et l’employeur.
La violation du contrat psychologique, ou son respect, est un concept qui
détermine les conséquences comportementales individuelles dans le contexte
organisationnel. Ainsi, les employés réagissent de manière dynamique et
contingente à une violation du contrat psychologique (Schein, 1980). Robinson et
al (1994) ont noté que la violation du contrat psychologique a pour conséquence
de diminuer les obligations de nature transactionnelle et également relationnelle.
Robinson et Rousseau (1994) vérifient, pour leur part, une corrélation négative
entre la violation du contrat psychologique et le niveau de confiance de l’employé,
son niveau de satisfaction dans l’emploi et son intention de demeurer dans
l’entreprise. La violation du contrat psychologique est également positivement
corrélée avec le taux de roulement. Robinson et Morrison (1995), suite à leur
étude, annonce que la violation du contrat psychologique a un effet négatif sur le
sens civique de l’employé (citoyenneté corporative) et sa confiance. Robinson
(1996) confirme qu’il existe un lien significatif et négatif entre la violation du contrat
psychologique et la performance de l’employé, son sens civique (citoyenneté
corporative) et son intention de demeurer chez l’employeur.
Comme nous pouvons le constater, certaines réactions à la violation du
contrat psychologique sont nettement identifiées par les recherches. La baisse de
la confiance, du niveau d’engagement et du sens civique semble clairement
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établie. Nous allons présenter dans la sous-section suivante la typologie de
Rousseau qui identifie les réactions reliées à la violation du contrat psychologique.
1.3.2 La typologie de Rousseau
La violation du contrat psychologique engendre des réactions diverses.
Nous allons présenter la typologie établie par Rousseau en 1995 qui tente de
couvrir « l’ensemble » des réactions pouvant se manifester lors d’une violation du
contrat psychologique (tableau 1).
Quatre types de réactions générales sont identifiés comme susceptibles de
faire suite à la violation du contrat psychologique le départ, l’expression, la
loyauté/silence et la négligence/destruction. Le tableau 1 détaille ces réactions qui
sont établies en fonction de deux dimensions : d’une part « active-passive »,
d’autre part « constructive-destructive ». Nous allons commencer par commenter
ces deux axes dimensionnels puis nous les croiserons pour expliquer les
différentes réactions.
Ces deux dimensions, les axes de la typologie de Rousseau (1995), ont été
retenues suite aux recherches d’Hirschman (1970), de Farrell (1983) et de
Robinson (1992) qui ont tous travaillé sur ces différents comportements. La
dimension « active-passive» fait référence aux différents comportements des
salariés qui peuvent être, selon les cas, considérés comme actifs ou passifs; à
contrario, la dimension « constructive-destructive » fait référence à l’impact de ces
comportements sur l’entité organisationnelle.
Ainsi les croisements de ces deux axes dimensionnels nous révèlent
différentes réactions comportementales. L’expression est un comportement qui
relève des dimensions active et constructive, Il s’agit d’un comportement
intentionnel du salarié qui engage ce dernier, de part ses critiques actives, envers
l’organisation; un tel comportement est constructif pour l’organisation puisqu’il peut
permettre de mettre à jour des problèmes organisationnels. La loyauté/silence est
un comportement que l’on trouve au croisement des dimensions constructive et
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passive. Tout comme pour l’expression, la Ioyauté/silence reste un comportement
constructif pour l’organisation puisqu’il assure la loyauté des salariés envers cette
dernière. En revanche, c’est un comportement qui n’engage pas le salarié comme
c’était le cas avec l’expression et qui est donc considéré comme passif. La
négligence/destruction trouve son origine au croisement des dimensions active et
destructive. Actif et destructif en effet puisque dans son comportement l’employé
néglige sciemment ses obligations vis-à-vis de l’organisation ce qui a forcément
un impact destructif pour l’organisation. Nous finissons par présenter le départ, un
comportement que l’on trouve au confluent des dimensions destructive et passive.
Ce dernier comportement est lui aussi destructif pour l’organisation
- surtout en
terme de coût - mais considéré comme passif, car l’employé se retire de
l’organisation. Les éléments associés à ces quatre types de réactions liés à la
violation du contrat psychologique sont également développés dans le tableau 1.
Selon Rousseau (1995), ces diverses réactions se comparent aux réactions
observées en réponse à l’insatisfaction au travail. Toujours selon Rousseau
(1995), ces réactions sont influencées à la fois par les prédispositions
personnelles de l’individu et par le contexte dans lequel il se trouve. Ainsi, les
réactions présentées différent selon le type de contrat développé avec l’employeur
- à savoir de type plus relationnel ou transactionnel-, selon le contexte
organisationnel et selon l’individu lui-même.
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Tableau I : Typologie de Rousseau (traduction libre, 1995)
Bien que depuis 1995 de nombreuses recherches se sont multipliées pour
appréhender dans le détail les différentes réactions à la violation du contrat
psychologique, ce tableau a l’avantage de nous permettre de mieux comprendre
les réactions provoquées par une violation du contrat psychologique.
Nous retenons, dans ce mémoire, deux conséquences spécifiques qui ont
été relativement peu étudiées empiriquement le silence qui se classe dans la
typologie <f loyauté/silence» et le cynisme qui se classe dans la typologie
«négligence/destruction». Nous allons maintenant présenter ces deux
conséquences récentes, en commençant par le silence.
Constructive Destructive
Active
Néqliqence/destructionL’expression
La relation entre les parties est
positive et de confiance;
Des moyens de communication
sont à disposition;
D’autres individus expriment
communément leurs opinions;
Les individus considèrent que
leurs opinions sont entendues.
On relève un historique conflictuel
qui se traduit par un de manque de
confiance et un passif de violation;
Il n’y a pas ou peu de moyen pour
s’exprimer;
Les comportements
individus relèvent de la
ou de la destruction.
Loyauté/silence
d’autres
négligence
Passive
de
de
de
II n’existe pas ou peu
moyens, dans l’organisation,
communication permettant
dénoncer la violation;
Les individus n’ont
possibilité de départ
autre emploi.
Le départ
Le contrat est très souvent
transactionnel et plusieurs emplois
ou employés sont disponibles;
Le départ est un comportement
courant;
Les tentatives de « réajustement»
du contrat face à la violation ont
échoué.
aucune
pour un
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1.3.3 Le silence
L’expression et le silence sont deux concepts qui apparaissent dans un
premier temps comme opposés. En effet, le premier consisterait à exprimer ses
idées et le second à les taire. Cependant, les dernières recherches avancent que
ces deux concepts sont beaucoup plus associés que ce que l’on pense; le silence
pouvant être perçu comme un type d’expression à part entière, composé de
différentes dimensions (Van Dyne, Ang et Botero, 2003). Les études de Bowen et
Blackmon (2003) ainsi que de Douglas Creed (2003) vont dans le même sens et
minimisent considérablement l’opposition apparemment radicale entre l’expression
et le silence en développant ce dernier concept.
Il n’en demeure pas moins que le concept de silence est récent et peu
développé car il s’agit d’un comportement difficile à mesurer et à apprécier. Le
nombre de recherche consacré à ce concept est par conséquent restreint.
Nous allons, dans un premier temps, recenser les écrits portant sur le
concept de silence. Nous exposons ensuite les différentes dimensions à partir
desquelles il est possible d’examiner ce concept.
1.3.3.1 Les différentes approches à la base du concept de silence
Morrison et Miliken (2000) définissent le silence organisationnel comme un
phénomène collectif dans lequel les employés vont taire leurs idées et leurs
opinions au sujet des problèmes organisationnels potentiels. Selon eux, dans une
culture organisationnelle propice au silence, les employées n’expriment pas leurs
idées par peur des répercussions négatives ou simplement parce qu’ils pensent
que leurs sentiments ne seront pas pris en compte.
Pinder et Harlos (2001) caractérisent avant tout le silence organisationnel
comme une réponse des employés envers une injustice. Selon eux, il y a deux
différents types de silence, d’une part le silence d’acquiescement qui est
caractérisé par la passivité et la résignation au regard des idées et des
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propositions. D’autre part, l’attitude silencieuse: il s’agit d’un silence actif car
l’employé va considérer la situation et les idées, sans pour autant et pour cause
de peur, s’exprimer à ce sujet.
Selon la théorie de la spirale du silence — développée par Noelle-Neumann
(1975, 1985, 1991) et reprise par Bowen et Blackmon (2003) —, les individus d’une
organisation commencent par « scanner » leur environnement, comme leur
organisation, pour prendre connaissance de l’opinion dominante. Ils expriment leur
opinion d’autant plus facilement qu’elle correspond à l’opinion de la majorité.
Bowen et al. (2003) ont repris cette théorie et l’ont appliquée au contexte
organisationnel. Selon eux, les employés n’ayant pas le sentiment d’avoir l’appui
de leurs collègues de travail ou de leurs pairs, usent du silence. Ainsi le fait de
céder au silence serait largement déterminé par « l’opinion publique » qui prévaut
dans l’organisation.
Comme nous venons de le constater, les raisons à l’origine du silence
comme comportement organisationnel sont nombreuses. Pour notre part — et
parce que nous traitons le silence comme une manifestation comportementale
faisant suite à la violation du contrat psychologique — nous rallierons plus
particulièrement le point de vue de Pinder et al. (2001) qui considèrent ce
comportement comme une réponse à une injustice.
Des différentes définitions traitant du silence, nous retenons qu’il s’agit
d’abord et avant tout d’un comportement caractérisé par le fait de se taire, plus
précisément de se retenir de communiquer.
1.3.3.2 Les différents types de silence
Dyne et al. (2003) ont répertorié trois types de silence: le silence
d’acquiescement, défensif et prosocial. La typologie de Rousseau (1995), traitant
des conséquences de la violation du contrat psychologique, prend en
considération l’attitude de l’employé - en tant qu’attitude active ou passive au
niveau de sa démarche. Cet axe est repris dans la typologie proposée par Van
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Dyne et al. (2003). Ainsi, le silence d’acquiescement correspond à une attitude
passive alors que le silence défensif et celui prosocial à une attitude active.
Reprenant la typologie annoncée, nous commençons par définir le silence
d’acquiescement. Ce type de silence est caractérisé par l’absence d’idées,
d’informations et d’opinions; l’individu faisant ainsi preuve de la résignation la plus
complète. Le silence d’acquiescement suggère donc une attitude complètement
désengagée, ce qui explique le caractère passif de l’individu. Pour mieux
comprendre les caractéristiques de cette attitude les travaux de Hirschman (1970)
et Farrell (1983) peuvent nous éclairer. D’après Hirschman (1970) la négligence
est une forme de comportement passif, caractérisé par un faible niveau
d’engagement; pour Farrell (1983) le silence est une caractéristique clé de la
négligence. Finalement, le silence d’acquiescement peut être défini comme un
comportement intentionnel et passif qui se caractérise par la rétention
d’information et s’explique par un profond sentiment de résignation (Van Dyne et
al. 2003).
D’après Pinder et al. (2001), l’attitude silencieuse est utilisée pour exprimer
un silence délibéré qui s’explique par la peur de s’exprimer et la peut des
répercussions pouvant faire suite à l’expression. Mottison et al. (2000) vont dans
le même sens puisque pour eux la peur est le déterminant principal du silence
organisationnel. Le silence défensif est construit d’après ces deux approches.
Garder pour soi ses idées, ses informations et ses opinions pour se protéger et
par peur, c’est faire preuve de silence défensif (Van Dyne et al. 2003). À la
différence du silence d’acquiescement, il est proactif car c’est un silence
mûrement pensé et réfléchi, relevant d’une attitude consciente et d’un choix
délibéré. Alors que le silence d’acquiescement est basé sur la résignation, c’est la
peur qui est le moteur principal du silence défensif — la peur de s’exprimer dans un
premier temps et la peut des répercussions qui pourraient suivre dans un second
temps.
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L’apport de Van dyne et al. (2003) réside principalement dans la proposition
et la définition d’un troisième type de silence, le silence prosocial. Basé sur
l’attitude et les différentes formes de comportements citoyens (Organ, 1988), le
silence prosocial consiste à taire ses opinions et ses idées pour le bénéfice des
autres membres de l’organisation ou l’organisation. Le silence prosocial a donc
pour motivation l’altruisme et la coopération. Tout comme le silence défensif et
parce qu’il est intentionnel, ce type de silence est proactif. Mais à la différence du
silence défensif, le moteur de ce type de silence n’est pas la peur mais l’altruisme.
La principale caractéristique du silence prosocial est donc qu’il tient compte des
autres, c’est-à-dire des membres de l’organisation et/ou de l’organisation. Par
exemple, l’attitude d’un employé consistant à taire ses idées et ses opinions, dans
le but de sauvegarder des informations importantes et confidentielles concernant
l’organisation, relève du silence prosocial. Dans ce cas, l’employé agit bien de
manière intentionnelle et proactive, puisqu’il décide de ne pas révéler des
informations spécifiques qui selon lui doivent rester confidentielles pour le
bénéfice de l’organisation.
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1.3.4 Le cynisme organisationnel
La confiance est une composante importante du contrat psychologique
(Rousseau, 1995). La relation de confiance n’est cependant pas uniforme maïs
évolue en considération des modifications apportées au contrat psychologique.
Ainsi, la violation du contrat psychologique altère la confiance, et par conséquent
la relation d’emploi. Ce type d’expérience faisant partie du passif de l’employé, on
peut en retrouver les conséquences et les répercussions d’un emploi à l’autre.
Tout comme la confiance, le cynisme organisationnel dont l’employé est
susceptible de faire preuve s’explique par le passif négatif de ses anciennes
relations d’emploi. Plus spécifiquement, il apparaît plausible que la violation du
contrat psychologique soit déterminante pour expliquer le cynisme de l’employé
vis-à-vis de son organisation (Anderson, 1996; Pugh et aI, 2003). Cette hypothèse
qui consiste à voir la violation du contrat psychologique comme cause manifeste
de cynisme organisationnel nous motive - suite au silence-, à étudier ce deuxième
comportement.
Nous commençons par définir le concept et les composantes du cynisme
organisationnel; puis, en rapport avec la violation du contrat psychologique, nous
mettons l’accent sur le cynisme cognitif envers l’organisation. Enfin, nous relevons
l’impact de l’identité organisationnelle sur le cynisme.
1.3.4.1 Définition du concept et de ses composantes
Il existe plusieurs types de conceptualisations théoriques du cynisme qui
varient en fonction de la <( cible » étudiée, Il peut s’agir d’une attitude cynique
adressée envers les gens en général, ou envers certains types d’institutions
sociétales ou encore envers certains types de métiers, comme la police. Pour
notre part, et comme nous allons le développer, nous nous intéressons au
cynisme développé à l’encontre des organisations.
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Le cynisme organisationnel se manifeste par un manque d’engagement et
de loyauté envers l’organisation (Andersson et Bateman, 1997) ainsi que par de la
résistance au changement (Reichers, Wanous etAustin, 1997). Cette attitude peut
avoir des répercussions négatives importantes pour l’organisation (Dean, Brandes
et Dharwadkar, 1998). Andersson et Bateman (1997) définissent le cynisme
comme une attitude associant la désillusion, des sentiments négatifs et un
manque de confiance envers un membre de l’organisation ou l’organisation. Les
employés développent donc une attitude cynique en fonction des expériences
qu’ils ont avec leurs organisations
— ou ont eues dans le passé — et en particulier
en cas de non respect des ces dernières vis-à-vis de leurs obligations.
Dean et al. (1998) proposent une nouvelle conceptualisation du cynisme
organisationnel bâtie à partir des différentes approches existantes. Cette
conceptualisation a pour but de rassembler les différentes ententes du concept et
de donner une définition en permettant l’opérationnalisation, la voici:
«Organizational cynicism is a negative attitude toward one’s employing
organization, comprising three dimensions : (1) a belief that the organization lacks
integrity; (2) negative affect toward the organization; and (3) tendencies to
disparaging and critical behaviors toward the organization that are consistent with
these beliefs and affect.» (Dean, Brandes et Dharwadkar, 1998, p. 345)
Cette définition du cynisme organisationnel est multidimensionnelle et
correspond aux trois composantes suivantes : la conviction que l’organisation
manque d’intégrité, il s’agit de la dimension cognitive, considérée comme la
principale car les deux autres dimensions découlent de cette dernière; des affects
négatifs comme réactions émotionnelles, il s’agit de la dimension affective; et des
répercussions comportementales
- par exemple une tendance à de fortes critiques
-, il s’agit de la dimension comportementale. Ainsi, nous ne concevons pas le
cynisme comme un trait de personnalité — caractéristique des individus faisant tout
le temps preuve de cynisme — mais bien comme une attitude changeante selon
les circonstances, dirigée vers une cible spécifique: l’organisation.
Les avantages de cette conceptualisation sont nombreux. Dans un premier
temps, elle permet d’établir que le cynisme est un comportement basé sur des
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expériences organisationnelles spécifiques et que ce comportement est
susceptible de changer en fonction de nouvelles expériences. Puis, cette
conceptualisation n’est pas cantonnée à un type de travail particulier mais peut
être utilisée dans différents milieux organisationnels. Enfin, si la dimension
cognitive apparaît comme la dimension clé pour vérifier ou non la présence de
cynisme organisationnel, cette conceptualisation est enrichie de deux autres
dimensions, affective et comportementale (Dean et al. 1998).
1.3.4.2 Le cynisme cognitif organisationnel
Suite à la conceptualisation du cynisme organisationnel par Dean, Brandes
et Dharwadkar (1998), ce dernier a notamment développé l’opérationnalisation de
la dimension cognitive (Dharwadkar, personal communication, June 25, 1999). Le
concept développé par Dean et al (1998) et l’opérationnalisation de la dimension
cognitive a depuis été reprise par différents auteurs dans leurs études portant sur
le cynisme organisationnel (Pugh et ai, 2003; Johnson et ai, 2003; Chrobot
Mason, 2003).
Nous avons mentionné précédemment que la perception de la non-
réalisation des promesses et des obligations par l’organisation est à l’origine de la
violation du contrat psychologique. Cette perception de la non-réalisation des
promesses est une évaluation cognitive effectuée par l’employé en considération
de ce qui avait été promis et de ce qui est, ou non, honoré (Morrison et Robinson,
1997). La première dimension du cynisme organisationnel est, comme nous
l’avons noté, cognitive. À l’instar de Johnson et al. (2003), nous relevons que le
cynisme cognitif organisationnel peut être une conséquence de la violation du
contrat psychologique. Les études de Pugh et al. (2003) ainsi que de Chrobot
Mason (2003) ont également avancé que la dimension cognitive puisse être
associée aux études concernant la violation du contrat psychologique. Ainsi se
justifie notre intérêt pour la dimension cognitive du cynisme organisationnel.
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1.3.4.3 L’impact de l’identité organisationnelle sur le cynisme
Le cynisme organisationnel est également influencé par certains facteurs
organisationnels (Wanous, Reichers et Austin, 2000). Comme nous l’avons noté, il
existerait une association entre la violation du contrat psychologique et le cynisme
organisationnel.
Ainsi, au sujet de l’impact de l’identité organisationnelle sur le cynisme, les
employés peuvent avoir des attentes envers l’employeur basées sur la croyance
générale concernant la façon dont les organisations devraient se comporter
(Anderson, 1996; Bateman et al. 1992). En outre, on sait que le cynisme peut se
développer non seulement à partir des expériences personnelles, mais également
suite à la connaissance des expériences d’autrui. Par exemple, l’employé peut
être désillusionné et douter de la confiance qu’il a envers son employeur parce
que l’organisation traite ses affaires sans aucune éthique. Bien que ces actions
existent en dehors du contrat psychologique personnel de l’employé, elles peuvent
tout de même influencer le cynisme de ce dernier parce qu’elles influencent les
perceptions de l’employé au sujet de l’intégrité organisationnelle.
Le cynisme peut alors résulter non seulement de la violation des promesses
et des obligations spécifiques faites à l’employé, mais également du non-respect
des espérances généralisées de l’employé au niveau organisationnel. En réponse
aux attitudes et à l’identité organisationnelle, Bateman, Sakano et Fujita (1992) ont
montré que les individus adoptent eux aussi des attitudes particulières en fonction
des spécificités des organisations. Ces constatations expliquent en outre que le
manque d’intégrité, même occasionnel, et pouvant être attribué à certains
individus spécifiques de l’organisation, est associé aux caractéristiques et
comportements organisationnels dans leur ensemble (Dullon et al. 1994). Il
existerait donc un échange bipartite, dynamique et réciproque entre l’organisation
et l’individu. Cet échange mérite d’être pris en compte comme une variable
importante influençant les comportements organisationnels. Nous allons, par
conséquent, considérer l’importance des variables organisationnelles dans notre
étude.
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1.4. Les facteurs susceptibles d’influencer la violation
Dans cette section nous développons les deux types de facteurs
susceptibles d’influencer la violation du contrat psychologique et les
conséquences comportementales qui en découlent. Il s’agit des facteurs
organisationnels et des facteurs individuels. La tendance la plus récente dans la
littérature met l’accent sut les facteurs organisationnels, nous faisons de même.
1.4.1 Les facteurs organisationnels susceptibles d’influencer la violation
Dans notre étude notre attention se porte particulièrement sur un type de
facteur organisationnel, l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle que nous présentons dans un premier temps. Puis, nous
enchaînons sur les autres facteurs organisationnels également susceptibles
d’influencer la violation.
1.4.1.1 L’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle
L’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
est un concept permettant de vérifier la congruence entre la culture
organisationnelle et les valeurs de l’individu. Comme nous allons tenter de le
vérifier, l’adéquation peut être un facteur influençant la violation du contrat
psychologique et les conséquences qui en découlent.
a) Le concept d’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle
Allport (1937) avance que les individus cherchent à se retrouver dans des
situations qui sont conformes à leur personnalité. Ce principe de base de la
psychologie interactionnetie a depuis lors été vérifié de manière empirique
(Emmons, Diener et Larsen, 1986). Cette constatation s’explique simplement. La
carrière professionnelle représente un aspect important de la vie personnelle
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(Schein, 1982), ainsi les individus en recherche d’emploï sont concernés par les
valeurs et la culture de leurs futures organisations. À ce sujet, Popovich et
Wanous (1982) notent que les individus cherchent à rejoindre des organisations
dont la culture organisationnelle correspond clairement à leurs valeurs.
O’Reilly et al. (1991) ont expliqué le lien existant entre les traits de
personnalité des individus et leurs préférences organisationnelles. Judge et Cable
(1997) ont pour leur part expliqué et vérifié de manière empirique le lien existant
entre la personnalité de l’individu et son attirance pour certains types de cultures
organisationnelles, lors de sa recherche d’emploi. Cette adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle se retrouve sous le terme de
«person-organization fit » dans la littérature. Ce concept est utilisé par les auteurs
pour rapprocher les valeurs individuelles des différents types de cultures
organisationnelles. Ils peuvent ainsi évaluer l’influence de cette adéquation sur
d’autres variables comme l’engagement organisationnel, la satisfaction au travail
ou encore la recherche d’emploi.
Judge et Cable (1997) ont notamment rapproché ou opposé différents types
de personnalité aux types de cultures organisationnelles. Par exemple, les
individus à tendance neurasthénique sont des individus pouvant être définis selon
l’approche lexicale comme étant indécis, léthargiques, angoissés et en proie à des
sentiments d’insécurité; ils sont également généralement sujets à la détresse
psychologique et ont de ce fait du mal à prendre des décisions (Goldberg, 1990). Il
est donc évident que ces individus sont peu attirés par une culture d’entreprise
innovatrice ou décisionnelle, lors de leurs recherches d’emplois.
Costa et al. (1984) ont trouvé des relations significatives entre leur modèle
constitué de trois types de personnalité (neurasthénique, extraverti et ouvert) et la
typologie des vocations de Holland. Par exemple, les individus ouverts expriment
un intérêt significatif pour les métiers à vocation artistique. Les résultats de Judge
et Cable (1997) vont dans le même sens, complètent les études traitant de la
relation existante entre les valeurs individuelles et l’intérêt pour tel type d’emploi et
renforcent ainsi la validité et la fiabilité du « fit» comme concept à part entière.
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b) L’intérêt de l’étude de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle dans le cadre du contrat psychologique
Les facteurs organisationnels peuvent influencer la violation du contrat
psychologique (Robinson et Rousseau, 2000). En effet, l’employé en confiance
vis-à-vis de son organisation est moins à même de ressentir une éventuelle
violation des obligations du contrat psychologique, et si c’est le cas il est plus à
même de la comprendre et de l’accepter. (Rousseau et Aquino, 1993; Turnley et
Feldman, 1999).
Toujours dans le même ordre d’idées, lorsque nous avons traité du cynisme
organisationnel comme conséquence comportementale faisant suite à la violation
du contrat psychologique, nous avons également relevé que les individus ont une
forte tendance à personnifier les organisations. Ainsi, et en réponse aux attitudes
et à l’identité organisationnelles, ils adoptent eux aussi des attitudes particulières
en fonction des spécificités des organisations (Levinson, 1965; Bateman, Sakano
et Fujita, 1992). Nous avons par là même constaté qu’il existe un échange
bipartite, dynamique et réciproque entre l’individu et l’organisation.
Toutes ces constatations nous invitent, en conformité avec la littérature, à
considérer dans notre approche de la violation du contrat psychologique
l’influence de la culture organisationnelle, sur les conséquences
comportementales faisant suite à la violation du contrat psychologique
— pour
nous le silence et le cynisme. (Turnley et Feldman, 1999; Zeffane, 1994; Sparrow,
1998).
Pour ce faire, il nous faut un angle d’approche particulier, un concept qui
nous permette justement de rapprocher la violation du contrat psychologique
(niveau micro, puisque basé sur l’individu), de l’influence que la culture
organisationnelle exerce sur la violation dudit contrat psychologique (niveau
macro). Ce concept, permettant de dépasser le clivage micro/macro et de vérifier
l’impact de variables organisationnelles sur certains comportements individuels,
est l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle. En
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effet, puisque le concept d’adéquation détermine le degré de congruence entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle (Judge et Cable, 1997), il nous
permet donc de vérifier l’impact de cette même congruence - entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle -‘ sur les conséquences
comportementales faisant suite à la violation du contrat psychologique.
1.4.1.2 Les autres facteurs organisationnels
Robinson et Rousseau (2000) ont identifié quelques variables
organisationnelles qui peuvent modérer l’impact du non-respect des obligations.
Plus spécifiquement, Robinson et Rousseau (2000) ont trouvé que le sentiment de
violation engendré par le non-respect des obligations est plus fort quand les
employés perçoivent des conditions injustes. Ils réagissent par conséquent plus
négativement à la violation. Nous notons que trois facteurs organisationnels
influencent la violation et les conséquences qui en découlent: la confiance, la
justification donnée par l’organisation et la justice procédurale.
Robinson (1996) a étudié la relation existante entre la confiance initiale des
employés envers leur relation d’emploi (divisée en différents niveaux de
confiance), et la perception de la violation du contrat psychologique. Ces
recherches ont prouvé qu’un haut niveau de confiance rendait l’employé moins
réceptif à la violation du contrat psychologique. Notons l’impact d’un cercle
vicieux, la violation stimule la perte de confiance et augmente par exemple le
cynisme lors de violations futures. À l’inverse, un haut niveau de confiance peut
positivement influencer la perception de violation du contrat psychologique de
l’employé.
La nature de la justification donnée par l’organisation quand les obligations
ne sont pas tenues est également importante (Morrison et Robinson, 1997). Ces
justifications sont souvent expliquées sous la forme de « facteurs externes ». Ces
facteurs externes sont utilisés par l’employeur pour réduire la sévérité du jugement
que l’employé porte sur tel problème ou tel acte à priori injustifié et injustifiable, Ils
servent donc de justifications ou d’excuses pour expliquer, par exemple, le gel de
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salaires comme étant indispensable à la survie de l’organisation. Les
gestionnaires invoquent alors des facteurs environnementaux externes
— comme
la mauvaise conjoncture économique ou les coûts engendrés par les derniers
investissements technologiques
—, à l’appui et justifient leurs actes par la situation.
Dans ce cas, les employés perçoivent la décision comme plus acceptable et sont
plus à même de la comprendre (Rousseau et Anton, 1991). Rousseau et Aquino
(1993) ont fait des constatations semblables dans leur recherche. De son coté,
Bies (1987) a montré que des justifications portant sur des circonstances
incontrôlables réduisent, chez ceux qui en sont victimes, le sentiment d’injustice et
d’outrage. Les justifications d’ordre imprévisibles, et sur lesquelles on ne peut agir,
peuvent donc être efficaces pour atténuer les réactions faisant suite aux non-
respects des obligations.
Turnley et Feldman (1999), pour leur part, ont mesuré la perception que
l’employé avait de la justice procédurale dans le cadre de mesures disciplinaires.
Ils ont trouvé que les employés aux prises avec une violation du contrat
psychologique et percevant de manière péjorative la justice procédurale, étaient
bien plus à même de partir à la recherche d’un nouvel emploi. La justice
procédurale et l’équité rentrent en compte dans le lien de confiance de l’employé
avec l’employeur (Robinson, 1996). Ainsi, lorsque l’employé perçoit un haut degré
d’équité interne et de justice procédurale, il est plus à même de faire confiance à
l’employeur, Il est moins attentif et donc moins réceptif aux manquements
éventuels de ses obligations — et par conséquent à une éventuelle violation de son
contrat psychologique (Rousseau etAquino, 1993; Turnley et Feldman, 1999).
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1.4.2 Les facteurs individuels susceptibles d’influencer la violation et ses
conséquences
Les deux conséquences comportementales faisant suite à la violation du
contrat psychologique auxquelles nous avons choisi de nous consacrer ont été
récemment introduites dans les écrits (surtout pour le silence). À notre
connaissance, les études empiriques faisant le lien entre ces deux comportements
et les facteurs individuels sont rares, sinon inexistantes. Nous avons toutefois
relevé un article traitant du cynisme dans le cadre de la violation du contrat
psychologique dans lequel l’auteur rapproche certaines caractéristiques
démographiques du cynisme. Selon Andersson (1996), reprenant les résultats de
différentes études, certaines caractéristiques démographiques prédisposent les
individus à faire preuve de cynisme. Ainsi les hommes jeunes (entre 18 et 24 ans)
et les seniors (55 ans et plus) mais également les individus peu diplômés seraient
plus susceptibles de faire preuve de cynisme.
Certains écrits portant sur le contrat psychologique et sa violation prennent
en considération l’influence des caractéristiques individuelles. Turnley et al. (1999)
ont vérifié de manière empirique qu’il existait des différences à l’égard de la
violation du contrat psychologique selon les caractéristiques individuelles. Dans
leur étude, portant sur quatre échantillons de population aux caractéristiques
démographiques différentes, ils relèvent des différences notables quant à la
perception de la violation du contrat psychologique, selon les groupes. Cette
constatation est avancée par Rousseau (1989, 1996) et Robinson et al. (1994).
Cependant, à notre connaissance, aucune étude n’a à ce jour permis de vérifier
empiriquement que telle variable démographique est clairement associée à la
violation du contrat psychologique ou à ses conséquences; nous avons noté qu’il
convient cependant de prendre en considération ces caractéristiques. Les
variables du sexe, de l’âge, de la scolarité et de l’ancienneté organisationnelle ont
ainsi été retenues. En outre, nous faisons référence pour certaines de ces
caractéristiques démographiques à des études empiriques relevant du domaine
de la psychologie.
26
En ce qui concerne l’âge, les jeunes adultes seraient plus susceptibles
d’être stressés que les personnes plus âgées (Ullman, 1995). Cependant, nous
savons aussi que les salariés prenant de l’âge ont plus de difficultés à se trouver
un emploi; ils sont par conséquent plus sensibles au stress que peut engendrer un
éventuel licenciement (Brockner et al., 1986). En outre, la dynamique du contrat
psychologique étant changeante en début et en fin de carrière (de type plus
transactionnel à relationnel), la violation du contrat n’est par conséquent pas
appréhendée de la même façon (Raja et al. 2004).
En ce qui concerne le sexe, dans le domaine de la psychologie plusieurs
études ont montré que les femmes sont plus vulnérables aux situations de stress
et plus susceptibles de souffrir d’anxiété (Ullman, 1995; Turner et al., 1995).
Au sujet de l’ancienneté, Robinson et al. (1994) ont montré de manière
empirique que les obligations que l’employé croit avoir vis-à-vis de son employeur
diminuent avec le temps alors qu’à l’inverse les obligations que l’employeur a, à
son égard, ont tendance à augmenter. On peut alors supposer qu’un employé
ayant beaucoup d’ancienneté et vivant une violation de son contrat psychologique
serait plus affecté et les conséquences qui en découlent plus importantes.
En ce qui concerne la scolarité, Brockner et al. (1986) ont avancé que les
individus les plus confiants en leurs moyens sont souvent les plus scolarisés. On
peut donc supposer que les individus moins scolarisés sont plus désemparés en
cas de violation du contrat psychologique car étant plus dépendants de leurs
employeurs ils réagissent de ce fait plus négativement - quelle que soit la forme
de leur réaction.
Comme nous le voyons, il est envisageable que certains facteurs
individuels influencent positivement la violation du contrat psychologique et par
conséquent l’intensité des conséquences comportementales qui peuvent en
découler. Cependant, nous ne pouvons faire aucune affirmation sur l’influence de
tel facteur individuel portant sur le silence ou le cynisme.
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CHAPITRE 2: PROBLÉMATIQUE
Dans ce chapitre, suite à la synthèse de notre revue de littérature et à la
présentation de notre problématique, nous exposons notre question de recherche
puis nous présentons notre modèle conceptuel avant de formuler nos hypothèses
de recherche.
2.1 Synthèse de la revue de littérature et la problématique
La revue de littérature du chapitre précédent nous a permis de voir que les
concepts de contrat psychologique et de violation du contrat psychologique, à
travers leurs évolutions, sont aujourd’hui de plus en plus utilisés pour expliquer la
dynamique interprétative qui se construit entre les employés et les employeurs
(Turnley et Feldman, 1999). En effet, la conjoncture actuelle ne permettant plus de
garantir la sécurité d’emploi, la relation qui unissait l’employé et l’employeur s’est
transformée et est plus que jamais sujette à changement.
Ceci explique que les relations entre employeurs et employés sont
également soumises à des changements rapides. Le concept de contrat
psychologique permet d’examiner la perception dynamique et subjective que
ressentent les individus touchés directement par ces changements
— de même
que l’influence de cette perception sur leurs attitudes et leurs comportements en
cas de violation du contrat psychologique (McDonald et Makin, 2000; Turnley et
Feldman, 1999; Kissler, 1994; Rousseau, 1990, 1995). À ce sujet, la littérature
met l’emphase sur deux comportements récents que nous proposons d’étudier
dans cette recherche suite à la violation du contrat psychologique, le silence et le
cynisme.
Comme l’ont noté Turnley et Feldam (1999) et comme nous venons de le
voir dans la revue de littérature, la nature et l’ampleur des comportements des
employés varient selon les caractéristiques individuelles (l’âge, l’ancienneté dans
l’organisation...), mais également selon le contexte organisationnel. En effet, si
chaque individu est différent, chaque organisation est également unique. En cela,
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elle est composée de caractéristiques qui lui sont propres. Ses valeurs, par
exemple, font partie de sa culture organisationnelle, et cette culture
organisationnelle influence le rapport des individus entre eux et le contrat
psychologique qui les « lie ».
Dans ces conditions, un gestionnaire doit prendre en compte cette culture
organisationnelle pour comprendre et gérer les relations et obligations qu’il
entretient avec les employés, donc le contrat psychologique existant. Cette réalité
se vérifie sur le terrain, de manière pragmatique, puisque le contrat psychologique
permet d’expliquer et de comprendre les rapports liant les deux parties. De plus, le
contrat psychologique est un concept que gestionnaires et employés sont à même
de saisir facilement (McDonald et Makin, 2000).
De nombreuses recherches ont été effectuées sur le contrat psychologique
dans la littérature. Cependant, peu d’entre elles s’intéressent et prennent en
compte l’influence de la culture organisationnelle comme déterminante explicative
du contrat psychologique.
Cette brèche a été soulignée à plusieurs reprises dans des travaux
passés:
«La littérature spécialisée ne compte que peu de textes à avoir mis l’accent, dans
une perspective d’analyse comparée, sur le rapport complexe qui se construit entre
le contrat psychologique et les cultures organisationnelles... » tRouillard et
Lemire, 2003, p.2, d’après $parrow, 1996)
«Encore faut-il toutefois, en raison de la primauté du contexte organisationnel sur
la nature et l’ampleur de la réaction des employés à la violation du contrat
psychologique, s’interroger sur le caractère polysémique de l’engagement
organisationnel pour éviter de tomber dans le piège du déterminisme.» tRouillard
et Lernire, 2003, p.4, d’après Tumley et Feidman, 1999)
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Ce n’est que très récemment que des recherches empiriques, dont le but
est de vérifier les effets de la violation du contrat psychologique sur l’engagement
organisationnel, à la lumière des caractéristiques individuelles et
organisationnelles, ont commencé à voir le jour (Rouillard et Lemire, 2003).
Il existe donc bien un problème dans la littérature qui se rattache au
problème entrevu dans la réalité. Cette constatation nous motive et nous pousse à
entreprendre la recherche qui tient compte explicitement de l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle, pour mieux identifier les
réactions des individus à la violation du contrat psychologique.
Ainsi, notre recherche portant sur le contrat psychologique prend en
considération l’effet médiateur du concept d’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle sur deux conséquences
comportementales pouvant faire suite à la violation du contrat psychologique
— en
l’occurrence le silence et le cynisme.
2.2 La question de recherche
En conformité avec la littérature, il peut être intéressant d’étudier l’influence
de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle sur
les conséquences comportementales découlant de la violation du contrat
psychologique, ici le silence et le cynisme. Dans ce projet, nous tenterons de
vérifier les deux questions suivantes:
1. Quelle est l’influence de la violation du contrat psychologique sur deux
comportements organisationnels : le silence et le cynisme?
2. L’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
exerce-t-elle un effet médiateur entre la violation et les deux conséquences
comportementales précédemment mentionnées?
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2.3 Le modèle conceptuel de recherche
Comme le montre la Figure 1, nous avons choisi, pour construire notre
modèle conceptuel de recherche, deux variables dépendantes, une variable
indépendante ainsi qu’une variable médiatrice et des variables de contrôle.
H3
Variable
indépendante:
Violation du
contrat
psychologique
t—)
t—)
Hi (+)
Variables
dépendantes:
Conséquences
de la violation du
contrat
psychologique sur:
* le silence
* le cynisme
t
Figure I
Variable
contrôle:
Âge
Sexe
Ancienneté
Scolarité
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2.3.1 Variable indépendante
Notre variable indépendante est la violation du contrat psychologique. Elle
influence positivement les variables dépendantes, le silence et le cynisme.
2.3.2 Variables dépendantes
Nos variables dépendantes sont deux conséquences comportementales de
la violation du contrat psychologique, le silence et le cynisme. En effet, comme
nous l’avons exposé précédemment, notre recherche vise à montrer que les
conséquences de la violation du contrat psychologique, le silence et le cynisme
sont influencées positivement par la violation du contrat psychologique (Hi).
2.3.3 Variable médiatrice
Dans notre modèle, notre attention se porte sur l’influence de l’adéquation
entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle. L’adéquation entre
les valeurs individuelles et la culture organisationnelle influencerait négativement
le silence et le cynisme organisationnel (H2). De plus, l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle influencerait négativement ces
deux mêmes comportements suite à la violation du contrat psychologique (H3).
2.3.4 Variables de contrôle
De nombreuses études déjà publiées montrent que les caractéristiques
individuelles doivent être prises en compte lorsqu’il est question de la violation du
contrat psychologique. li nous est donc utile de prendre en considération
l’influence des caractéristiques individuelles dans notre modèle, Il nous paraît
donc nécessaire de les inclure sous forme de variables de contrôle.
Conformément à la littérature, nous avons donc choisi quatre variables de contrôle
pour nous assurer que l’influence que nous tentons de vérifier ne sera pas biaisée
par les déterminants individuels. Ces quatre variables sont l’âge, le sexe,
l’ancienneté et la scolarité.
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2.4 Les hypothèses
Nous allons présenter nos hypothèses. Étant donné que nous étudions
deux conséquences comportementales, le silence et le cynisme, nos hypothèses
sont toujours scindées en deux. Nous justifions ces hypothèses aussi bien par le
biais de la littérature que de manière rationnelle. Nous invitons le lecteur à se
reporter au modèle conceptuel afin d’avoir un support et une illustration visuelle en
appui (figure 1).
Pour ce qui est de la première hypothèse, comme le soulignent Morrison et
Robinson (1997) et Robinson et Rousseau (1994) suite à la violation du contrat
psychologique un employé est susceptible de manifester différentes réactions.
L’importance de ces dernières varie en fonction de l’ampleur de la violation, des
caractéristiques individuelles et organisationnelles.
Nous pouvons donc émettre
— en conformité avec les travaux de Dyne et
al. (2003) portant sur le silence; et de Dean et al. (1998) ainsi que de Pugh et al.
(2003) portant sur le cynisme — suite à notre revue de littérature, les hypothèses
ci-dessous:
> H1A: La perception de la violation du contrat psychologique influence
positivement le silence dont l’employé est susceptible de faire preuve vis-à
vis de son organisation.
H1B: La perception de la violation du contrat psychologique influence
positivement le cynisme dont l’employé est susceptible de faire preuve vis-
à-vis de son organisation.
De plus, d’un point de vue rationnel, il est plausible de vérifier les
hypothèses énoncées ci-dessus. Suite à la violation du contrat psychologique,
l’employé est susceptible de manifester différents comportements envers son
organisation, comme le silence et le cynisme.
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En ce qui concerne la «deuxième série d’hypothèses >, Judge et Cable
(1997), O’Reilly et al. (1991), mais également Costa et al. (1984) ont mis en
évidence que l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle explique dans un premier temps l’attraction des salariés pour tel
type d’organisation et dans un deuxième temps leur satisfaction au travail, leur
attachement et leur loyauté envers l’organisation.
Comme nous l’avons vu dans la littérature, les facteurs organisationnels
peuvent permettre de comprendre de manière plus satisfaisante l’impact de la
violation du contrat psychologique en fonction des organisations (Turnley et
Feldman, 1999; Zeffane, 1994; Sparrow, 1998). Nous avons également constaté
qu’il existe une brèche, en matière de vérification empirique, concernant l’étude de
ce phénomène. Partant de ces constats nous pouvons proposer de vérifier la
« deuxième série d’hypothèses » ci-dessous.
H2A: Plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les
valeurs individuelles de l’employé, et moins ce dernier sera susceptible de
faire preuve de silence vis-à-vis de son organisation.
> H2B: Plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les
valeurs individuelles de l’employé, et moins ce dernier sera susceptible de
faire preuve de cynisme vis-à-vis de son organisation.
> H3A: Plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les
valeurs individuelles de l’employé, et moins l’impact sur le silence de ce
dernier, faisant suite à ta perception de la violation du contrat
psychologique sera important.
> H3B: Plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les
valeurs individuelles de l’employé, et moins l’impact sur le cynisme de ce
dernier, faisant suite à la perception de la violation du contrat
psychologique sera important.
34
L’adéquation tient compte de l’influence de la culture organisationnelle au
regard des valeurs individuelles. Et plus cette adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle est importante, plus il est probable que
le salarié fasse preuve de moins de silence et de cynisme envers son organisation
— et ce, même à la suite de la violation de son contrat psychologique.
Nous pouvons donc envisager l’adéquation entre les valeurs individuelles et
la culture organisationnelle comme une variable médiatrice pour l’hypothèse 3 et
une variable explicative pour l’hypothèse 2. L’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle influençant, comme nous l’exposons
dans le modèle conceptuel, l’impact faisant suite à une violation du contrat
psychologique et les conséquences comportementales qui en découlent.
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CHAPITRE 3: MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE
Dans ce chapitre, nous précisons la méthodologie utilisée pour notre
recherche. Notre méthodologie est composée de trois étapes: la stratégie de
recherche, l’échantillon et les instruments de collecte de données, ainsi que le
cadre opératoire.
3.1 Stratéqie de recherche
Dans ceffe section nous exposons d’abord le type de recherche que nous
allons effectuer, puis la structure de la preuve et nous concluons en présentant la
validité de la recherche.
3.1.1 Type de recherche
Notre étude est multidisciplinaire, car le contrat psychologique et
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle sont
deux concepts typiquement associés à la Gestion des Ressources Humaines —
discipline elle-même multidisciplinaire. Ces concepts permettent d’examiner la
perception dynamique et subjective que construisent les individus entre eux dans
le monde du travail, ainsi que leurs attitudes et comportements dans ce même
milieu. Ces deux concepts RH font appel à différentes disciplines (la psychologie,
la sociologie, le management...).
Cette recherche est appliquée, car basée sur des concepts existants et
permettant ainsi de vérifier et de répondre de manière empirique, à des
problématiques existantes aussi bien dans la littérature que dans la réalité.
Elle est explicative, car d’après notre modèle d’analyse, nous cherchons à
expliquer dans un premier temps l’importance de l’adéquation entre la culture
organisationnelle et les valeurs individuelles. Puis, dans un deuxième temps,
l’impact médiateur de cette adéquation sur les conséquences faisant suite à la
violation du contrat psychologique.
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Cette recherche est également déductive, car nous partons de la littérature
et des études empiriques précédemment entreprises pour concevoir nos modèles
conceptuels et opératoires et ainsi formuler nos hypothèses que nous vérifions
dans un deuxième temps.
Elle est quantitative, car toutes nos hypothèses seront testées et vérifiées
statistiquement à partir d’une base de données, elle-même constituée à partir de
questionnaires faisant suite à une enquête.
Et enfin, elle est transversale, car nous allons étudier un phénomène à un
moment donné et arrêté dans le temps, sans vérifier son évolution.
3.1.2 Structure de la preuve
Comme nous l’avons vu, notre recherche est quantitative et nous utilisons
des données secondaires. Ces données ont été recueillies grâce à une enquête
menée par questionnaires, auprès des employés d’une entreprise de
télécommunications. Cette recherche a été menée en 2004 par une équipe de
recherche constituée de deux professeures, Louise Lemire et Tania Saba.
3.1.3 Valïdité de la recherche
La validité de la recherche est composée de la validité de la mesure, de la
validité interne et de la validité externe.
En ce qui concerne la validité de la mesure, tous les indicateurs ayant servi
à obtenir des réponses de notre population sont des échelles de mesure allant de
1 à 7. Ces indicateurs ont déjà été testés et utilisés dans des études empiriques
publiées, ils peuvent donc être considérés comme valides. Seuls les indicateurs
portant sur le silence n’ont pas encore été testés empiriquement. Plusieurs
questions ont dû être traduites de l’anglais vers le français. Afin de s’assurer que
les traductions soient le plus près possible de leur signification originale, le
questionnaire a été révisé par chacun des membres de l’équipe de recherche. Les
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échelles traduites avaient également été utilisées dans des études empiriques
antérieures et avaient donc déjà été validées.
La validité externe peut être considérée comme l’élargissement, possible ou
non, de cette recherche en fonction du modèle d’analyse et de la théorie
précédemment exposé. Dans notre cas, la validité externe est limitée à cause du
nombre de nos répondants et des spécificités du milieu sur lesquelles repose
notre étude. Tout au plus, et sous réserve de tests visant à vérifier le caractère
exhaustif de cet élargissement, nous pouvons envisager d’élargir cette recherche
aux entreprises faisant partie du même secteur d’activité.
3.2 Échantillon et instrument de collecte de données:
Dans la présente section, nous présentons notre échantillon et notre
instrument de collecte de données.
3.2.1 Échantillonnage
L’échantillonnage est le suivant. L’unité d’analyse est un employé; le niveau
d’analyse est un individu (les conséquences faisant suite à la violation du contrat
psychologique portent toutes sur l’individu); la population est constituée de tous
les employés du Québec et comme nous ne pouvons pas effectuer une recherche
sur la population globale, notre échantillon se compose de tous les cadres d’une
entreprise de télécommunications.
3.2.2 Instruments de collecte de données
Les données secondaires proviennent d’un questionnaire qui a été distribué
aux 320 cadres de cette entreprise et le nombre de questionnaires retournés et
reconnus comme valide est de 106. Ce qui se traduit par un taux de retour de
33,13%. La participation s’est faite sur une base volontaire et la confidentialité
était assurée. Comme cette entreprise a été choisie sciemment et ne répond pas à
un quelconque hasard, il s’agit d’un échantillon raisonné.
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3.3 Cadre opératoire
Dans cette section, nous présentons l’opérationnalisation des différentes
variables décrites dans notre modèle conceptuel. Les répondants ont indiqué dans
quelle mesure ils sont en désaccord ou en accord avec chacun des énoncés qui
vont suivre, sur une échelle de 1 à 7, où 1 veut dire tout à fait en désaccord et 7
tout à fait en accord. Cette échelle de 1 à 7 est communément utilisée par la suite
pour tous nos indicateurs.
3.3.1 Variable indépendante: la violation du contrat psychologique
En conformité avec la littérature (ex. Rousseau, 1989; Morrison et
Robinson, 1997 et 2000) et sur la base des énoncés utilisés pour la recherche de
Robinson et Morrison (1995), le lien d’emploi est défini comme une entente tacite
portant sur un certain nombre d’obligations. Morrison et Robinson (1997, 2000)
ont évoqué qu’il y a violation du contrat psychologique seulement lorsque
l’employé est d’avis qu’il a respecté ses obligations plus que ne l’a fait son
employeur. La mesure de l’ampleur de la violation du contrat psychologique tient
compte de la perception de l’employé concernant le non-respect des obligations
de l’employeur à son égard.
Nous évaluons donc la violation du contrat psychologique à partir d’une
série d’indicateurs développés par Robinson et al. (1994), repris et cité plus
récemment par Taklead et Taylor, 2003 ainsi que par De Vos, 2003.
Indicateurs pour la violation du contrat psychologique par l’organisation:
1. (R) L’entreprise a bien réussi à s’acquitter de ses obligations envers moi.
2. L’entreprise a coup sur coup manqué à ses obligations envers moi.
3. (R) L’entreprise s’est acquittée de ses plus importantes obligations envers
moi.
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3.3.2 Variables dépendantes: les conséquences de la violation du
contrat psychologique, le silence et le cynisme
En conformité avec la littérature, la violation du contrat psychologique ne
relève pas de l’exception mais bien de la « norme » (Robinson et Rousseau,
1994). Surtout, la violation du contrat psychologique a bien des effets et des
conséquences sur le salarié. Que ce soit d’après l’étude de Robinson et al. (1994)
— qui vérifie l’impact de la violation et ses conséquences, en l’occurrence sur la
baisse de confiance de l’employé envers l’employeur, la diminution de la
satisfaction au travail et l’augmentation du turnover —, ou d’autres études que
nous avons citées dans notre revue de littérature, les réactions faisant suite à la
violation du contrat psychologique sont nombreuses
De nombreux auteurs ont par la suite vérifié des conséquences ciblées sur
l’employé ayant vécu une violation du contrat psychologique. En ce qui nous
concerne, nous avons décidé de mettre l’accent sur deux types de conséquences
comportementales, récemment introduits dans les écrits qui se trouvent être: le
silence et le cynisme. Il s’agit de nos variables dépendantes.
Van Dyne et al. (2003) ont étudié la réaction du salarié qui consiste à faire
preuve de silence envers son organisation. Ce faisant et s’appuyant sur des
travaux antérieurs (Pinder et aI, 2001) Van Dyne et al. (2003) ont défini une
typologie constituée de trois dimensions: le silence d’acquiescement, défensif et
p rosocia I.
Indicateurs pour le silence:
Silence d’acquiescement
1. Je ne suis pas disposé à proposer des changements car je me suis
désengagé (de mon organisation).
2. J’évite de partager mes idées par passivité, résignation.
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Silence défensif
3. Je ne propose pas de changements de vive voix, par crainte.
4. J’omets d’exprimer des données pertinentes pour me protéger.
Silence prosocial
5. (R) Je résiste aux efforts des autres, qui me pressent de partager des
secrets de l’organisation.
6. (R) Je refuse de divulguer de l’information qui pourrait nuire à l’organisation.
Il convient de souligner que nous avons retenu, dans le cadre de notre
modèle, les trois dimensions du concept de silence.
Concernant le cynisme cognitif développé par les salariés envers
l’organisation, nous reprenons la conceptualisation et l’opérationnalisation du
concept par Dean, Brandes et Dharwadkar (1998) repris et cité par Pugh et al.
(2003). Comme nous l’avons noté, notre attention se porte sur la dimension
cognitive développée par Dean et al. (1998), en rapport avec la violation du
contrat psychologique. En effet, la perception de la non-réalisation des promesses
à l’origine de la violation répond à une évaluation cognitive effectuée par l’employé
(Morrison et Robinson, 1997).
Indicateurs pour le cynisme cognitif envers l’organisation
1. (R) Je crois que l’organisation donne toujours suite à ses intentions
déclarées.
2. (R) Lorsque l’organisation affirme qu’elle va faire quelque chose, je sais que
cela va se réaliser.
3. Les politiques, buts et pratiques de l’organisation semblent avoir peu de
choses en commun.
4. Je vois peu de ressemblances entre ce que l’organisation déclare qu’elle va
faire et ce qu’elle fait en réalité.
5. L’organisation attend une chose de ses employés mais les récompense pour
autre chose.
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3.3.3 Variable médiatrice: l’adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle
L’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
est un concept représentatif des facteurs organisationnels. Ce concept nous
permet de vérifier l’influence à un niveau micro de l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle, sur le cynisme et le silence faisant
suite à une violation du contrat psychologique. Nous vérifions ainsi, quelle est
l’importance des facteurs organisationnels sur les conséquences faisant suite à la
violation du contrat psychologique.
Nous évaluons donc l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle à partir d’une série d’indicateurs développés par Judge et Cable
(1997). Les répondants ont indiqué dans quelle mesure ils étaient en désaccord
ou en accord avec chacun des énoncés suivants.
Indicateurs pour l’adéquation entre la culture organisationnelle et
individuelle:
1. Mes valeurs, mes buts et ma personnalité s’harmonisent avec mon
organisation et son personnel actuel.
2. (R) Mes valeurs et ma personnalité m’empêchent de m’adapter dans mon
organisation parce qu’elles sont différentes des valeurs et des personnalités
des autres employés faisant partie de mon organisation.
3. Les valeurs de mon organisation correspondent aux miennes
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3.3.4 Variables de contrôle
Nous avons choisi quatre variables de contrôle: l’âge, le sexe, l’ancienneté
et le niveau de scolarité. Voici comment elles ont été mesurées:
a) L’âge
Pour mesurer cette variable une question ouverte devait recueillir l’âge du
répondant.
b) Le sexe
Le répondant devait faire le choix entre féminin et masculin à la question
<f Quel est votre sexe ».
c) L’ancienneté dans l’organisation
La question suivante a été posée pour mesurer l’ancienneté dans
l’organisation : « Depuis combien de temps travaillez-vous pour votre employeur
actuel ?». Cette question est de nature ouverte.
d) Le niveau de scolarité
Pour mesurer le niveau de scolarité des cadres, l’indicateur « diplôme le
plus élevé obtenu » a été utilisé. Les répondants sont alors soumis à un choix de
réponses allant comme suit: (1) représentant le diplôme de cours secondaire, (2)
pour le cours collégial ou classique, (3) pour le baccalauréat, (4) pour la maîtrise
et (5) pour le doctorat.
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3.4. Plan d’analyse
Étant donné que nous utilisons des données secondaires provenant d’un
questionnaire à questions fermées, nous avons retenu l’analyse statistique. Afin
de nous aider dans le traitement de nos données, nous utilisons le logiciel
statistique SPSS. Nos analyses se font en quatre temps : construction des
variables, analyses descriptives, analyses bivariées et analyses multivariées.
Nous commençons par la construction des variables de notre modèle qui
compte plusieurs indicateurs. Puis, grâce au test Alpha, nous allons évaluer la
fidélité interne des échelles. Selon la revue de littérature, pour être acceptable, le
coefficient alpha doit être de 0,70 et plus.
Dans un second temps, nous réalisons des analyses descriptives. Elles
nous permettent d’observer la distribution des variables de notre échantillon. Elles
dépendent de la nature des variables en question. Par conséquent, nous
effectuons les statistiques descriptives appropriées (fréquences, pourcentage...).
Ensuite, des analyses bivariées nous permettent d’examiner la présence
d’une relation significative entre deux variables ainsi que la force de cette
association à l’aide de coefficients de corrélation. Nous examinons les liens entre
les variables dépendantes, la variable médiatrice, la variable indépendante et les
variables de contrôle.
Puis, des analyses multivariées nous permettent d’évaluer les effets
simultanés de la variable indépendante sur les variables dépendantes ainsi que
les effets de la variable médiatrice entre les relations proposées. Nous contrôlons
également l’effet de nos variables contrôle et nous effectuons des régressions
hiérarchiques pour tester les effets de médiation. Enfin, nous vérifions les effets de
médiation en respectant les conditions proposées par Baron et Kenny (1986),
citées dans le prochain chapitre.
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CHAPITRE 4: RÉSULTATS DES ANALYSES STATISTIQUES
Nous présentons dans ce chapitre les résultats des analyses statistiques.
Pour commencer, nous allons effectuer les analyses descriptives des différentes
variables qui constituent notre échantillon. Nous enchaînons ensuite avec les
analyses bivariées puis multivariées.
4.1 Statistiques descriptives
Le questionnaire a été distribué aux 320 employés d’une entreprise de
télécommunication. Il a été pré-testé avant de le remettre à l’ensemble des
employés. Le nombre de questionnaires retournés et reconnus comme valide est
de 106. Ce qui se traduit par un taux de retour de 33,13%. Comme nous n’avons
pas participé à la collecte des données, ces données sont pour nous des données
secondaires. Nous allons commencer par présenter le profil général des
répondants en effectuant des analyses descriptives sur les variables de contrôle
l’âge, le sexe, l’ancienneté organisationnelle et le niveau de scolarité. Suivent les
analyses descriptives appropriées pour les variables dépendantes, la variable
indépendante et la variable médiatrice (concernant les non-répondants, toutes les
analyses suivantes ont été effectuées selon la procédure « listwise »)
4.1.1 La description des variables de contrôle
a) L’âge
Le plus jeune répondant est âgé de 24 ans et le plus âgé compte 65 ans.
La moyenne d’âge des répondants est de 39 ans. Environ 20 % des répondants
ont entre 24 et 30 ans, 27% entre 31 et 40 ans et 40% entre 41 et 50 ans. Cinq
employés n’ont pas indiqué leur âge (tableau Il).
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Tableau Il: La distribution des répondants selon l’âge
Âge Fréquence Pourcentage
2Oà25ans 5 4,7
26à3Oans 17 16
3là35ans 15 14,2
36à4Oans 14 13,2
41 à 45 ans 26 24,5
46à5Oans 17 16
5là55ans 4 3,8
56etplus 3 2,8
Total 101 95,3
Pas de réponse 5 4,7
Total 106 100
b) Le sexe
La majorité (61,3%) des répondants sont des hommes. Deux employés
n’ont pas indiqué leur sexe (tableau III).
Tableau IN: La distribution des répondants selon le sexe
Sexe Fréquence Pourcentage
Féminin 39 36,8
Masculin 65 61,3
Total 104 98,1
Pasderéponse 2 1,9
Total 106 100
c) L’ancienneté organisationnelle
En ce qui concerne l’ancienneté organisationnelle, 38,6 % des répondants
ont entre moins de 1 an et 5 ans d’ancienneté dans l’organisation et environ 19 %
des répondants comptent entre 5 et 9 ans d’ancienneté organisationnelle. La
moyenne d’ancienneté des travailleurs au sein de l’entreprise est presque de 10
ans. Cinq employés n’ont pas répondu à cette question (tableau lv).
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Tableau IV: La distribution des répondants selon l’ancienneté
organisationnelle
Ancienneté
.
. Frequence Pourcentage
organisationnelle
Moins de 1 an 8 7,5
là5ans 33 31,1
5à9ans 20 18,9
lOàl4ans 8 7,5
l5àl9ans 17 16
2Oà24ans 9 8,5
25à29ans 5 4,7
35à39ans 1 0,9
Total 101 95,3
Pasderéponse 5 4,7
Total 106 100
U) La scolarité
En ce qui a trait à la scolarité, 50% des répondants ont obtenu un
baccalauréat et 31,1 % ont suivi des cours au collège ou ont obtenu un diplôme
d’étude collégiale. Deux employés n’ont pas répondu à cette question (tableau V).
Tableau V: La distribution des répondants selon la scolarité
Niveau de scolarité Fréquence Pourcentage
Cours secondaire/DEP 8 7,5
Cours collégial (DEC) ou classique 33 31,1
Baccalauréat 53 50
Maîtrise 10 9,4
Total 104 98,1
Pasderéponse 2 1,9
Total 106 100
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4.1.2 La description des variables dépendantes
Comme nous l’avons préalablement présenté, nous proposons dans ce
mémoire d’étudier deux comportements au travail susceptibles de se manifester
suite à la violation du contrat psychologique. Nous allons commencer par
présenter le silence puis dans un deuxième temps nous traitons le cynisme.
a) Le silence
Commençons par rappeler que notre première variable dépendante, le
silence, est composée de trois dimensions: le silence d’acquiescement, le silence
défensif et le silence prosocial. Chacune de ces dimensions est constituée de
deux indicateurs, la variable silence compte donc un total de six indicateurs
(tableau VI).
Dans un premier temps, pour la dimension silence d’acquiescement, en
réponse au premier indicateur: « Je ne suis pas disposé à proposer des
changements car je me suis désengagé (de mon organisation) », 44,3% des
répondants ont affirmé être « totalement en désaccord)> et 28,3% sont
« fortement en désaccord >. Pour le deuxième indicateur: « J’évite de partager
mes idées par passivité, résignation >, 41,5% des répondants se sont avérés
« totalement en désaccord » et 27,4% sont « fortement en désaccord ».
Pour la dimension silence défensif on retrouve la même tendance que pour
la dimension précédente. En réponse au troisième et au quatrième indicateur, à
savoir : « Je ne propose pas de changements de vive voix, par crainte)> et
«J’omets d’exprimer des données pertinentes pour me protéger» respectivement
34% et 50% des répondants se trouvent être « totalement en désaccord »; puis
30,2% et 32,1% des répondants sont « fortement en désaccord ».
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Enfin, la dimension silence prosocial affiche une tendance nettement
différente comparativement aux deux précédentes dimensions. En réponse au
cinquième indicateur: « Je résiste aux efforts des autres, qui me pressent de
partager des secrets de l’organisation », 26,4% des répondants se déclarent « ni
en désaccord, ni en accord ». Le sixième indicateur: «Je refuse de divulguer de
l’information qui pourrait nuire à l’organisation », compte 67% des répondants
« totalement en accord » et 20,8% des répondants « fortement en accord ». Pour
ces deux derniers indicateurs les valeurs sont inversées.
L’analyse factorielle portant sur les 6 indicateurs du silence a révélé la
présence de deux dimensions distinctes (tableau VII). La première dimension
regroupe les indicateurs du silence défensif et d’acquiescement, alors que le
silence prosocial constitue une dimension distincte. Cette première dimension
« défensif et d’acquiescement », regroupant quatre indicateurs, permet d’expliquer
38,96% de la variance et sa cohérence interne est bonne puisque l’alpha de
Cronbach est de 0,74. En revanche, la seconde dimension « prosocial »,
regroupant deux indicateurs, permet d’expliquer 21,70% de la variance mais sa
cohérence interne n’est pas acceptable (a=0,32). Ces derniers résultats nous
invitent à omettre le silence prosocial de la construction de la variable silence.
—
En rapport avec ces résultats, nous rappelons au lecteur que ces différentes
dimensions n’avaient pas encore été testées empiriquement.
— Nous allons donc
construire la variable silence à partir des quatre indicateurs faisant partie des deux
autres dimensions, défensive et d’acquiescement.
La moyenne des indicateurs de la variable silence (donc sans le prosocial)
varie entre 1,77 et 2,34 sur une échelle de 7. La dimension « silence » ainsi
construite à une moyenne de 2,06 et un écart-type de 0,96. L’échelle mesurant le
silence obtient un alpha de Cronbach de 0,74 indiquant que sa cohérence interne
est acceptable.
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Tableau VI: La distribution des répondants selon le silence
Indicateurs Valeurs Frég. % Moy É-T
1-Je ne suis pas 1 = Totalement en désaccord 47 44,3
disposé à 2 = Fortement en désaccord 30 28,3
proposer des 3 = Plutôt en désaccord 17 16,0
changements car 4 = Ni en désaccord, ni en accord 8 7,5 2 02 1 25je me suis 5 = Plutôt en accord 2 1,9
désengagé (de 6 Fortement en accord O O
mon organisation). 7 = Totalement en accord 2 1 ,9
. Total 106 100
2-J’évite de 1 = Totalement en désaccord 44 41 ,5
0 partager mes 2 = Fortement en désaccord 29 27,4
idées par 3 = Plutôt en désaccord 9 8,5
passivité, 4 = Ni en désaccord, ni en accord 14 13,2 2 22 1 41
résignation. 5 = Plutôt en accord 7 6,6
6 = Fortement en accord 1 0,9
7 = Totalement en accord 1 0,9
Total 105 99,1
3-Je ne propose 1 = Totalement en désaccord 36 34,0
pas de 2 = Fortement en désaccord 32 30,2
changements de 3 = Plutôt en désaccord 19 17,9
vive voix, par 4 = Ni en désaccord, ni en accord 7 6,6 2 34 1 43
crainte. 5 Plutôt en accord 6 5,7
6 = Fortement en accord 4 3,8
7 = Totalement en accord 1 0,9
Total 105 99,1
4-J’omets 1 = Totalement en désaccord 53 50,0
d’exprimer des 2 = Fortement en désaccord 34 32,1
données 3 Plutôt en désaccord 10 9,4
pertinentes pour 4 = Ni en désaccord, ni en accord 4 3,8 77 06
me protéger. 5 Plutôt en accord 2 1 ,9
6 = Fortement en accord O O
7 = Totalement en accord 1 0,9
Total 104 98,1
5-Je résiste aux 7 Totalement en désaccord 12 1 1 ,3
efforts des autres, 6 Fortement en désaccord 9 8,5
qui me pressent 5 = Plutôt en désaccord 4 3,8
de partager des 4 = Ni en désaccord, ni en accord 28 26,4 3 48 1 93
secrets de 3=Plutôten accord 13 12,3
. l’organisation. 2 = Fortement en accord 20 18,9
— 1 = Totalement en accord 20 18,9
Valeurs inversées Total 106 100
aj 6-Je refuse de 7 = Totalement en désaccord 1 0,9
divulguer de 6 = Fortement en désaccord O O
l’information qui 5 = Plutôt en désaccord O O
pourrait nuire à 4 = Ni en désaccord, ni en accord 1 0,9 1 49 0 88l’organisation. 3 = Plutôt en accord 10 9,4 ‘
— 2 = Fortement en accord 22 20,8
Valeurs inversées 1 = Totalement en accord 71 67,0
Total 105 99,1
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Tableau VII Analyse factorielle sur les 6 indicateurs mesurant le silence*
Indicateurs Dimensions
1 2
4-J’omets
d’exprimer des
données 0,796 0,006
pertinentes pour
me protéger.
1-Je ne suis pas
disposé à
proposer des
changements car 0,781 -0,006je me suis
désengagé (de
mon
organisation).
3-Je ne propose
pas de
changements de 0,781 -0,303
vive voix, par
crainte.
2-J’évite de
partager mes
idées par 0,664 0,017
passivité,
résignation.
6-Je refuse de
divulguerde
-0188l’information qui ‘ 0,798
pourrait nuire à
l’organisation.
5-Je résiste aux
efforts des autres,
qui me pressent 0 085 0,757de partager des
secrets de
l’organisation.
*Les dimensions ont été établies en utilisant la méthode de rotation Varimax et en
tenant compte du coefficient Kaiser.
51
b) le cynisme
La variable « cynisme » comprend 5 indicateurs pour la dimension cognitive
que nous avons choisi d’étudier (tableau VIII). En réponse aux deux premiers
indicateurs, à savoir: « Je crois que l’organisation donne toujours suite à ses
intentions déclarées » et « Lorsque l’organisation affirme qu’elle va faire quelque
chose, je sais que cela va se réaliser », les répondants sont « plutôt en accord»
(les pourcentages sont respectivement de 26,4% et 30,2%) et « ni en désaccord,
ni en accord » (les pourcentages sont respectivement de 24,5% et 30,2%). Les
répondants ne sont « ni en désaccord, ni en accord > avec les trois derniers
indicateurs puisque les pourcentages sont les plus élevés et varient entre 30,2%
et 37,7%. La deuxième tendance des répondants, toujours pour les trois derniers
indicateurs, est qu’ils sont « plutôt en désaccord », les pourcentages sont les
deuxièmes plus élevés et varient entre 21,7 et 30,2%.
La moyenne des indicateurs de la variable cynisme cognitif varie entre 3,36
et 4,13 sur une échelle de 7. La dimension « cynisme)) possède une moyenne de
3,65 avec un écart-type de 0,99. L’échelle mesurant le cynisme cognitif affiche un
alpha de Cronbach de 0,79 indiquant une bonne cohérence interne.
52
Tableau VIII : La distribution des répondants selon le cynisme
organisationnel
Indicateurs Valeurs Frég. % Moy É-T
1-Je crois que 7 = Totalement en désaccord 7 6,6
l’organisation donne 6 = Fortement en désaccord 12 1 1 ,3
toujours suite à ses 5 = Plutôt en désaccord 21 19,8
intentions déclarées. 4 Ni en désaccord, ni en accord 26 24,5 4 13 1 43
—* 3 Plutôt en accord 28 26,4
Valeurs inversées 2 = Fortement en accord 9 8,5
1 = Totalement en accord 2 1 ,9
Total 105 99,1
2-Lorsque 7 Totalement en désaccord 1 0,9
l’organisation affirme 6 = Fortement en désaccord 8 7,5
qu’elle va faire 5 = Plutôt en désaccord 17 16,0
quelque chose, je 4 = Ni en désaccord, ni en accord 32 30,2 3 71 1 23
sais que cela va se 3 Plutôt en accord 32 30,2
réaliser. 2 = Fortement en accord 13 12,3
— 1 = Totalement en accord 3 2,8
Valeurs inversées Total 106 100
3-Les politiques, buts 1 = Totalement en désaccord 6 5,7
et pratiques de 2 = Fortement en désaccord 14 13,2
l’organisation 3 = Plutôt en désaccord 32 30,2
semblent avoir peu de 4 = Ni en désaccord, ni en accord 34 32,1 3 52 1 24
choses en commun. 5 = Plutôt en accord 15 14,2
6 = Fortement en accord 3 2,8
7 = Totalement en accord 2 1 ,9
Total 106 100
4-Je vois peu de 1 = Totalement en désaccord 10 9,4
ressemblances entre 2 = Fortement en désaccord 16 15,1
ce que l’organisation 3 = Plutôt en désaccord 23 21 ,7
déclare qu’elle va 4 = Ni en désaccord, ni en accord 32 30,2 3 56 1 47faireetcequ’ellefait 5=Plutôtenaccord 15 14,2
en réalité. 6 = Fortement en accord 7 6,6
7 Totalement en accord 3 2,8
Total 106 100
5-L’organisation I = Totalement en désaccord 10 9,4
attend une chose de 2 = Fortement en désaccord 17 16,0
ses employés mais 3 = Plutôt en désaccord 25 23,6
les récompense pour 4 = Ni en désaccord, ni en accord 40 37,7 3 36 1 30autre chose. 5 = Plutôt en accord 9 8,5 ‘
6 = Fortement en accord 3 2,8
7 = Totalement en accord 2 1 ,9
Total 106 100
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4.1.3 La description de la variable indépendante
Notre variable indépendante, la violation du contrat psychologique, est
constituée de trois indicateurs. Les valeurs du premier et troisième indicateur sont
inversées, nous commencerons par présenter ces deux derniers (tableau IX). En
réponse au premier indicateur: « L’entreprise a bien réussi à s’acquitter de ses
obligations envers moi », 29,2% des répondants ont affirmé être « ni en
désaccord, ni en accord » et 21,7% des répondants sont « fortement en accord ».
En réponse au troisième indicateur: <f L’entreprise s’est acquittée de ses plus
importantes obligations envers moi », 28,3% des répondants ont affirmé être
« fortement en accord » et 26,4% des répondants sont « ni en désaccord, ni en
accord ». En réponse au deuxième indicateur: « l’entreprise a coup sur coup
manqué à ses obligations envers moi >, 27,4% des répondants sont <f totalement
en désaccord ».
La moyenne des indicateurs de la variable violation du contrat
psychologique varie entre 2,83 et 3,26. La dimension « violation du contrat
psychologique» a une moyenne de 3,09 sur 7 et un écart-type de 1,191. L’échelle
mesurant la violation du contrat psychologique obtient un alpha de Cronbach de
0,82 indiquant une bonne cohérence interne.
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Tableau IX: La distribution des répondants selon la violation du contrat
psychologique par l’organisation
Indicateurs Valeurs Fréq. % Moy É-T
1-L’entreprise a 7 = Totalement en désaccord 0 0
bien réussi à 6 = Fortement en désaccord 6 5,7
s’acquitter de ses 5 = Plutôt en désaccord 13 12,3
obligations envers 4 = Ni en désaccord, ni en accord 31 29,2 3 26 1 38moi. 3=Plutôten accord 21 19,8
—* 2 = Fortement en accord 23 21 ,7
Valeurs inversées 1 = Totalement en accord 12 11,3
Total 106 100,0
2-L’entreprise a 1 = Totalement en désaccord 29 27,4
coup sur coup 2 = Fortement en désaccord 21 19,8
manqué à ses 3 = Plutôt en désaccord 14 13,2
obligations envers 4 = Ni en désaccord, ni en accord 27 25,5 2 83 1 52
moi. 5=Plutôten accord 12 11,3
6 = Fortement en accord 2 1 ,9
7 = Totalement en accord 1 ,9
Total 106 100,0
3-L’entreprise 7 = Totalement en désaccord O O
s’est acquittée de 6 = Fortement en désaccord 4 3,8
ses plus 5 Plutôt en désaccord 10 9,4
importantes 4 = Ni en désaccord, ni en accord 28 26,4 3 13 1 26
obligations envers 3 = Plutôt en accord 25 23,6 ‘
moi. 2 = Fortement en accord 30 28,3
—÷ 1 = Totalement en accord 8 7,5
Valeurs inversées Total 105 99,1
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4.1.4 La description de la variable médiatrice
Dans un premier temps, nous tenons à rappeler qu’initialement notre
variable médiatrice comptait trois indicateurs. Suite aux différents traitements
statistiques effectués (notamment le test alpha de Cronbach), nous avons évincé
pour des raisons de fiabilité l’un des indicateurs de la variable.
L’adéquation entre la culture organisationnelle et les valeurs individuelles
comprend donc deux indicateurs (tableau X). Pour le premier indicateur: « Mes
valeurs, mes buts et ma personnalité s’harmonisent avec mon organisation et son
personnel actuel », 39,6% des répondants sont « plutôt en accord » et 20,8% des
répondants sont « fortement en accord >. Pour le deuxième indicateur: « Les
valeurs de mon organisation correspondent aux miennes », 32,1% des répondants
ne sont « ni en désaccord, ni en accord » et 22,6% sont « plutôt en accord ».
La moyenne des indicateurs de la variable adéquation entre la culture
organisationnelle et les valeurs individuelles varie entre 4,42 et 4,73. La dimension
adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle a une
moyenne de 4,59 sur 7 avec un écart-type de 1,08. L’échelle mesurant
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle obtient
un alpha de Cronbach de 0,71 indiquant que sa cohérence interne est acceptable.
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Tableau X: La distribution des répondants selon l’adéquation entre la
culture organisationnelle et les valeurs individuelles
Indicateurs Valeurs Frég. % Moy É-T
1-Mes valeurs, mes I = Totalement en désaccord 1 ,9
buts et ma 2 Fortement en désaccord 3 2,8
personnalité 3 = Plutôt en désaccord 12 1 1 ,3
s’harmonisent avec 4 = Ni en désaccord, ni en accord 21 19,8 473 1 17
mon organisation et 5 = Plutôt en accord 42 39,6
son personnel 6 = Fortement en accord 22 20,8
actuel. 7 = Totalement en accord 4 3,8
Total 105 99,1
2-Les valeurs de 1 = Totalement en désaccord 1
mon organisation 2 = Fortement en désaccord 4 3,8
correspondent aux 3 = Plutôt en désaccord 20 18,9
miennes. 4 Ni en désaccord, ni en accord 34 32,1 4 42 1 285 = Plutôt en accord 24 22,6 ‘
6 Fortement en accord 17 16,0
7 = Totalement en accord 6 5,7
Total 106 100
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4.2 Analyses bivariées
Dans un premier temps, nous présentons la matrice des coefficients de
corrélation de nos variables afin de déceler les relations bivariées entre nos
variables (tableau XI).
Tableau XI: La matrice de corrélation des variables
1 2 3 4 5 6 7
1.Âge
2. Sexe -0012
3. Scolarité -0,128 0,140
4. Anc.org 0,643 (***) 0,014 -0,285 (**)
5. Violation -0,041 0041 0,145 -0,030
6. Silence 0,089 -0,034 0,046 0,028 0,428 (***)
7. Cynisme -0,063 -0,064 0,093 0,065 0,589 (***) 0,289 (**)
8. Adéquation 0,061 -0,056 -0,105 -0,102 -0,331 (***) -0,199 (*) -0,398 (***)
001 **p0,01 ; ‘pO,l (analyses bivariées effectuées avec la corrélation de Pearson)
En ce qui concerne les variables de contrôle, nous observons que l’âge et
l’ancienneté organisationnelle sont significativement et positivement corrélés entre
eux (R=O,643; p0,001), alors que l’ancienneté organisationnelle et la scolarité
sont significativement et négativement corrélées entre elles (R= -0,285; p0,01).
On observe également que la violation est fortement et positivement associée au
silence (R=0,428; p0,001) et encore plus au cynisme (R=0,589; p0,001); alors
qu’elle est significativement et négativement corrélée à l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle (R= -0,331; p0,001). De plus,
nous notons que les deux variables dépendantes, le silence et le cynisme sont
significativement et positivement corrélées entre elles (R=0,289; p0,01). Enfin,
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle est
fortement et négativement corrélée au cynisme (R= -0,398; p0,001) et également
au silence (R= -0,199; p0,l), (tableau XI).
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4.3 Analyses multivariées
Nous allons effectuer nos analyses multivariées et nos régressions
hiérarchiques afin de vérifier nos différentes hypothèses. Dans un premier temps,
nous vérifions les liens existant entre la variable indépendante et les variables
dépendantes, correspondant à nos hypothèses la et lb. Puis, nous vérifions les
liens existants entre la variable médiatrice et les variables dépendantes,
correspondant à nos hypothèses 2a et 2b. Enfin, nous vérifions les effets de
médiation, tels que proposés dans les hypothèses 3a et 3b - tout en respectant les
trois conditions proposées par Baron et Kenny (1986).
4.3.1 Les liens significatifs entre la variable indépendante et les variables
dépendantes
Nous proposons dans l’hypothèse la et lb que la violation du contrat
psychologique a des liens significatifs et positifs respectivement avec le silence et
le cynisme organisationnel. Nous allons vérifier ces hypothèses à l’aide de la
régression hiérarchique. Premièrement, nous commençons par introduire dans
l’équation de régression les variables de contrôle (l’âge, le sexe, la scolarité et
l’ancienneté organisationnelle) dans le but de nous assurer que les explications
proviennent des variables indépendantes et non de l’effet confondant des
variables de contrôle. Ensuite, deux régressions sont effectuées, la première sur
notre première variable dépendante, le silence et une deuxième pour expliquer le
cynisme.
Commençons par le silence (tableau XII). D’abord, en ce qui a trait aux
variables de contrôle (que ce soit l’âge, le sexe, la scolarité ou l’ancienneté
organisationnelle) aucune d’elles ne s’avèrent explicative. D’ailleurs, l’ensemble
des variables de contrôle ont un R2 ajusté de -0,025; elles expliquent donc
seulement 2,5% de la variance du silence. En revanche, nous observons que
dans la deuxième étape, la violation du contrat psychologique explique
significativement et positivement le silence organisationnel. En effet, l’introduction
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de la variable violation du contrat psychologique ajoute 17,7% d’explication de la
variance du silence.
En ce qui concerne le cynisme (tableau XIII), nous notons que seules la
scolarité et l’ancienneté s’avèrent être des variables de contrôle explicatives dans
notre modèle. Plus les répondants sont scolarisés, moins ils manifestent de
cynisme organisationnel (13= -0,181; p0,1). De même, plus les répondants ont de
l’ancienneté et moins ils manifestent de cynisme organisationnel (13= -0,297;
p0,1). L’ensemble des variables de contrôle ont un R2 ajusté de 0,021; elles
expliquent donc seulement 2,1% de la variance du cynisme. Par contre, comme
pour le silence organisationnel mais de manière plus marquée, la violation du
contrat psychologique explique très significativement et positivement le cynisme
organisationnel. En effet, l’introduction de la variable violation du contrat
psychologique ajoute 35,6% d’explication de la variance du cynisme. Les
hypothèses la et lb sont confirmées et l’on peut ajouter que la violation du contrat
psychologique a un poids plus important dans l’explication du cynisme que dans
l’explication du silence.
Tableau XII : Les régressions hiérarchiques examinant l’influence de la
violation du contrat psychologique sur le silence
Prédicteurs Silence
Étape 1
Variable contrôle
ge 0,080 0,130
Sexe -0,065 -0,059
Scolarité 0,102 0,016
Ancienneté 0,025 -0,022
Étape 2
Variable indépendante
Violation du contrat psy 0,431 (***)
F 0,432 4,374 (***)
R2 ajusté -0,025 0,152
R2 ajusté 0,177
001 ; **p<O01 *po1
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Tableau XIII : Les régressions hiérarchiques examinant l’influence de la
violation du contrat psychologique sur le cynisme
Prédicteurs Cynisme
Étape I
Variable contrôle
Âge -0,22 -0,147
Sexe -0,132 -0,123
Scolarité -0,181 (*) 0,064
Ancienneté -0,297 (*) 0,217 (*)
Étape 2
Variable indépendante
Violation du contrat psy 0,601 f ***)
F 1,525 12,659(***)
R2 ajusté 0,021 0,378
tR2 ajusté 0,356
***p0 001 **p001 ;
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432 Les liens significatifs entre la variable médiatrice et les variables
dépendantes
Nous proposons dans l’hypothèse 2a et 2b que l’adéquation entre la culture
organisationnelle et les valeurs individuelles a des liens significatifs et négatifs
avec le silence et le cynisme organisationnel. Nous observons en nous référant à
la matrice de corrélations des variables (tableau XI) que l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle est négativement corrélée au
cynisme (R= -0,398; p0,001) et également au silence (R= -0,199; p0,1). Nous
effectuons des régressions hiérarchiques pour examiner l’influence de la variable
médiatrice sur les variables dépendantes tout en neutralisant l’effet des variables
de contrôle.
En ce qui concerne le silence, nous observons que l’introduction de la
variable adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
ajoute 4,8% d’explication de la variance du silence (tableau XIV). Pour le cynisme,
l’introduction de la variable adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle ajoute 9,7% d’explication de la variance du cynisme
organisationnel (tableau XV). Conformément aux observations effectuées à partir
de la matrice de corrélations des variables (tableau XI), ces régressions
confirment que l’adéquation entre la culture organisationnelle et les valeurs
individuelles influence significativement et négativement le silence et le cynisme
organisationnel. En revanche, l’adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle a un pouvoir explicatif plus important sur le cynisme
organisationnel, que sur le silence. Les hypothèses 2a et 2b sont confirmées.
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Tableau XIV: Les régressions hiérarchiques examinant l’influence de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
sur le silence
Prédicteurs Silence
Étape 1
Variable contrôle
Âge 0,117 0,178
Sexe -0,053 -0,052
Scolarité 0,073 0,031
Ancienneté -0,018 -0,099
Étape 2
Variable médiatrice
L’adéquation -0,246 (*)
F 0,389 1,422
R2 ajusté -0,026 0,022
1R2 ajusté 0,048
***p0 001 **p001 *p01
Tableau XV: Les régressions hiérarchiques examinant l’influence de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
sur le cynisme
Prédicteurs Cynisme
Étape I
Variable contrôle
Âge -0,159 -0,076
Sexe -0,109 -0,107
Scolarité 0,132 0,077
Ancienneté -0,223 0,112
Étape 2
Variable médiatrice
L’adéquation -0,332 (***)
F 1,007 3,090 (**)
R2 ajusté 0,000 0,097
£R2 ajusté 0,097
001 **p001 *p01
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4.3.3 Les effets de médïatïon
Nous allons vérifier les hypothèses 3a et 3b qui proposent des effets de
médiation tout en respectant les conditions proposées par Baron et Kenny (1986).
Commençons par rappeler les trois conditions essentielles à la confirmation d’un
effet de médiation. Dans un premier temps, la variable indépendante (la violation
du contrat psychologique) et la variable médiatrice (l’adéquation entre la culture
organisationnelle et les valeurs individuelles) doivent chacune avoir un lien
significatif avec les variables dépendantes (le silence et le cynisme). Ensuite, la
variable indépendante doit avoir un lien significatif avec la variable médiatrice.
Pour terminer, la relation entre la variable indépendante et la variable dépendante
doit être significativement plus faible (médiation partielle) ou non significative
(médiation totale) quand la variable médiatrice est introduite dans l’équation de
régression.
Nous commençons par vérifier les deux premières conditions en nous
référant à la matrice de corrélation des variables (tableau Xl). Nous observons que
la variable indépendante a bien un lien significatif et positif avec chacune des
variables dépendantes, le silence (R=0,428; pO,OO1) et le cynisme (R=0,589;
p0,0O1). De la même manière, la variable médiatrice a un lien significatif mais
négatif avec les deux variables dépendantes, le silence (R= -0,199; p0,1) et le
cynisme (R= -0,398; p0,001). Suite à ces observations, nous vérifions donc la
première condition de Baron et Kenny (1986).
Ensuite, nous constatons que la variable indépendante a un lien significatif
et négatif avec la variable médiatrice (tableau Xl). La violation du contrat
psychologique est significativement et négativement liée à l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle (R= -0,331; p0,001). La
deuxième condition de Baron et Kenny (1986) est à son tour vérifiée, Il nous reste
à vérifier la troisième condition de Baron et Kenny (1986). À cette fin, nous allons
effectuer des régressions hiérarchiques supplémentaires (tableau XVI et XVII).
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Les hypothèses 3a et 3b qui supposent des effets de médiation entre les
variables vont maintenant être examinées. Plus précisément, selon les
hypothèses 3a et 3b, un employé dont les valeurs individuelles sont en adéquation
avec la culture organisationnelle sera susceptible de faire preuve de moins de
silence (3a) ou de cynisme (3b) vis-à-vis de son organisation, suite à la violation
de son contrat psychologique.
Commençons par examiner l’effet médiateur de l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle sur la violation du contrat
psychologique, dans le cas du silence (tableau XVI). Nous observons que le
coefficient béta attribué à la violation du contrat psychologique diminue (béta
passe de 0,431; p0,001 à 0,390; p0,001) mais reste hautement significatif
quand l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
est introduite dans l’équation de régression. D’autre part, le coefficient béta de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle est bien
négatif mais non significatif (= -0,138). L’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle a bien un effet négatif sur le silence
faisant suite à la violation du contrat psychologique, mais nous ne pouvons
considérer cet effet médiateur comme significatif. Le rôle de médiation de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle sur la
violation du contrat psychologique et le silence n’est par conséquent pas vérifié.
Enfin, examinons l’effet médiateur de l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle sur la violation du contrat
psychologique, dans le cas du cynisme (tableau XVII). Nous observons à nouveau
que le coefficient béta attribué à la violation du contrat psychologique diminue
(béta passe de 0,601; p0,001 à 0,548; p0,001) mais reste toujours significatif
quand l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
est introduite dans l’équation de régression. Cependant, dans ce deuxième cas, le
coefficient béta de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle est négatif et considéré significatif (F3= -0,181; p0, 1). Le rôle de
médiation partielle de l’adéquation entre les valeurs individuelleset la culture
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organisationnelle sur la violation du contrat psychologique et le cynisme est donc
confirmé.
Notre hypothèse 3b est confirmée mais notre hypothèse 3a ne l’est pas, il y
a un effet de médiation partielle entre la violation du contrat psychologique et le
cynisme organisationnel; cette effet de médiation n’est en revanche pas vérifié
avec le silence.
Tableau XVI: Les régressions hiérarchiques examinant l’effet médiateur de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
sur la violation du contrat psychologique (pour le silence)
Prédicteurs Silence
Étape 1
Variable contrôle
Âge 0,080 0,130 0,155
Sexe -0,065 -0,059 -0,061
Scolarité 0,102 0,016 0,005
Ancienneté 0,025 -0,022 -0,058
Étape 2
Variable indépendante
Violation du contrat psy 0,431 (***) 0,390 (***)
Étape 3
Variable médiatrice
L’adéquation -0,138
F 0,432 4,374 (***) 3,993 (***)
R2 ajusté -0,025 0,152 0,160
R2 ajusté 0,177 0,008
001 **p001 ; *pOl
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Tableau XVII : Les régressions hiérarchiques examinant l’effet médiateur de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle
sur la violation du contrat psychologique (pour le cynisme)
Prédicteurs Cynisme
Étape 1
Variable contrôle
Âge -0,22 -0,147 -0,114
Sexe -0,132 -0,123 -0,125
Scolarité -0,181 (*) 0,064 0,05
Ancienneté -0,297 (*) 0,217 (*) 0,17
Étape 2
Variable indépendante
Violation du contrat psy 0,601 (***) 0,548 (***)
Étape 3
Variable médiatrice
L’adéquation -0,181 (*)
F 1,525 12,659 (***) 11,72 (***)
R2 ajusté 0,021 0,378 0,401
R2 ajusté 0,356 0,023
***pO O01 **p001 *p01
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CHAPITRE 5: DISCUSSION
Le but de ce mémoire de maîtrise visait à étudier les effets de la violation
du contrat psychologique sur deux conséquences comportementales récemment
introduites dans les écrits, le silence et le cynisme. Notre intérêt s’est notamment
porté sur l’influence de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle sur le silence et le cynisme, indépendamment et en fonction de
la violation du contrat psychologique. Pour réaliser l’étude, six hypothèses de
recherche ont été émises. Les deux premières visaient à déterminer si la violation
du contrat psychologique influence positivement le silence (H1A) et le cynisme
(H1B) de l’employé, vis-à-vis de son organisation. Les deux hypothèses suivantes
ont porté sur l’influence de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle sur le silence (H2A) et le cynisme (H2B). Les deux dernières
hypothèses traitaient l’influence de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle sur le silence (H3A) et le cynisme (H3B), mais faisant
suite à la violation du contrat psychologique.
Dans ce chapitre, nous discutons les résultats de notre recherche. Dans la
première section, nous traitons de l’importance de la violation du contrat
psychologique pour expliquer le silence puis le cynisme organisationnel. Nous
répondrons ainsi à notre première question de recherche. Dans la deuxième
section, nous examinons l’effet médiateur de l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle sur le silence et le cynisme
organisationnel suite à la violation du contrat psychologique. Nous répondrons
ainsi à notre deuxième question de recherche. Dans la troisième section, nous
développons sur les facteurs individuels pouvant avoir une influence sur le silence
et le cynisme. Finalement, nous présentons les limites de notre recherche.
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5.1 Importance de la violation du contrat psychologique pour expliquer le
silence et le cynisme organisationnel
Dans cette première section, nous discutons des deux comportements que
nous avons choisis d’étudier, le silence et le cynisme. Nous vérifions l’importance
de la violation du contrat psychologique pour expliquer ces deux comportements,
finalement nous répondrons à notre première question de recherche.
5.1.1 Le silence.
Dans la revue de littérature, nous avons relevé que Van Dyne et al (2003)
proposent trois types de silence distincts : le silence d’acquiescement, défensif et
prosocial. Dans le chapitre précédent, suite à l’analyse factorielle portant sur ces
indicateurs, nous avons identifié la présence de deux dimensions distinctes au lieu
de trois. La première dimension que nous avons appelée « défensif et
d’acquiescement» regroupe, comme son nom l’indique, les deux premiers types
de silence et affiche une bonne cohérence interne. La deuxième dimension
« prosocial » a une cohérence interne beaucoup trop faible pour être acceptable et
nous avons omis de considérer le silence de type prosocial comme une dimension
distincte pouvant être expliquée. Nous ajoutons ici que si la cohérence interne de
la dimension « défensif et d’acquiescement » est suffisamment acceptable pour
nous permettre la construction de notre variable silence, il n’en est pas de même
pour les dimensions défensive et d’acquiescement prises séparément. Par
conséquent, nos résultats ne peuvent être concluants quant à la présence de trois
dimensions; des recherches subséquentes de plus grande envergure devraient
être menées pour vérifier ce point. De plus, comme nos résultats ne peuvent faire
l’objet de comparaison et que de surcroît, notre échantillon est faible (320
questionnaires distribués pour 106 retours considérés comme valide), nous
préférons juste considérer ces résultats pour ce qu’ils sont: une première trace
dans les écrits qui permettront peut être de confirmer ou d’infirmer de futures
hypothèses.
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Nous avons proposé comme hypothèse lA que la perception de la violation
du contrat psychologique influence positivement le silence dont l’employé est
susceptible de faire preuve vis-à-vis de son organisation. Pour vérifier cette
dernière, nous avons élaboré un modèle de régression hiérarchique (tableau XII).
Suite à nos analyses statistiques, nous sommes en mesure de supporter
cette hypothèse. La violation du contrat psychologique influence positivement et
significativement le silence dont les employés sont susceptibles de faire preuve
vis-à-vis de leurs organisations. Ce qui veut dire que suite à la perception de la
violation de son contrat psychologique, le salarié est susceptible de réagir en
faisant preuve de silence organisationnel. Cependant, nous devons nuancer cette
conclusion, car le silence est un comportement récemment introduit dans les écrits
et n’ayant, à notre connaissance, jamais fait l’objet d’étude en tant que
comportement se manifestant suite à la violation du contrat psychologique. De
plus, les indicateurs permettant l’opérationnalisation de la typologie de Van Dyne
et al (2003) n’ont jamais été testés empiriquement. Ces raisons nous ont amenés
à considérer le silence comme un comportement intéressant à étudier. Toutefois,
nous ne pouvons par conséquent prendre appui sur la littérature pour comparer et
étayer nos résultats. Notre interprétation des résultats doit donc se faire avec
précaution.
En ce qui a trait aux différents comportements faisant suite à la violation du
contrat psychologique, nous avons relevé dans la littérature que certaines
réactions sont clairement identifiées par la recherche. Ainsi, Robinson (1996) a
établi que suite à la violation de leurs contrats psychologiques les employés sont
susceptibles de faire preuve de moins de sens civique (citoyenneté corporative) et
sont plus enclins à quitter leurs employeurs. Toujours concernant le sens civique
et l’intention de quitter, Sparrow (1996), Robinson et Morrison (1995), ainsi que
Robinson et Rousseau (1994) ont trouvé des résultats similaires. En outre,
Robinson et Rousseau (1994) ont vérifié que la violation du contrat psychologique
influençait positivement l’absentéisme et le taux de roulement. Ces différents
comportements sont aujourd’hui identifiés comme des conséquences importantes
ayant lieu suite à la violation du contrat psychologique. En effet, ces
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comportements, comme par exemple l’absentéisme, engendre des coûts très
importants pour l’organisation. Le fait que le concept de violation du contrat
psychologique permet d’expliquer ces différents comportements, a d’ailleurs
fortement contribué à l’essor de ce concept au niveau de la recherche
académique.
Nous pensons que le silence doit lui aussi être identifié et considéré comme
une conséquence importante découlant de la violation du contrat psychologique.
Importante, en effet, car en termes de préjudices moraux et psychologiques, il est
certain que le salarié en pâtit toujours de se résigner sciemment à ne pas
s’exprimer et à ainsi se murer dans le silence. Importante, aussi, car
conséquemment aux préjudices qu’il en coûte au salarié, l’organisation n’est pas
non plus épargnée. Il est difficile de quantifier monétairement ce que coûte le
silence d’un salarié vis-à-vis de son organisation. Cela dépend évidemment du
salarié, de son poste et de son niveau de responsabilité. Mais, par exemple, rien
qu’en ce qui concerne la dynamique de travail, au sein d’une équipe, le préjudice
occasionné est inévitablement lourd. Nous pensons donc que le silence doit être
considéré comme un comportement pouvant avoir des conséquences importantes
au niveau organisationnel et individuel et devrait s’ajouter aux nombreuses
conséquences attribuables à la violation du contrat psychologique et fréquemment
étudiées dans les écrits.
5.1.2 Le cynisme
Suite aux travaux d’Andersson et Bateman (1997) ainsi que de Reichers,
Wanous et Austin (1997), Dean, Brandes et Dharwadkar (1998) proposent une
conceptualisation du cynisme organisationnel bâtie à partir des différentes
approches existantes. Cette définition multidimensionnelle du cynisme
organisationnel est composée de la dimension cognitive, de la dimension affective
et de la dimension comportementale.
Reprenant l’opérationnalisation de Dean et al (1998), nous avons pris en
considération dans notre modèle de recherche la dimension cognitive. En effet,
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comme nous entendons par violation du contrat psychologique la non-réalisation
des promesses et des obligations par l’organisation et que celle perception de
non-réalisation est une évaluation cognitive effectuée par l’employé, nous avons
choisi, par analogie, de travailler sur la dimension cognitive. Nous tenons d’ailleurs
à mentionner que la quasi-totalité des études portant sur le cynisme
organisationnel et, à plus forte raison, les études traitant du cynisme
organisationnel comme une conséquence de la violation du contrat psychologique
prennent toutes appui sur la conceptualisation de Dean et al (1998).
Nous avons proposé comme hypothèse 1 B que la perception de la violation
du contrat psychologique influence positivement le cynisme dont l’employé est
susceptible de faire preuve vis-à-vis de son organisation. Pour vérifier celle
dernière, nous avons élaboré un modèle de régression hiérarchique (tableau XIII).
Suite à nos analyses statistiques, nous sommes en mesure de supporter
cette hypothèse. La violation du contrat psychologique influence positivement et
significativement le cynisme dont les employés sont susceptibles de faire preuve
vis-à-vis de leurs organisations. Ce qui veut dire que suite à la perception de la
violation de son contrat psychologique, le salarié est susceptible de réagir en
manifestant un manque de confiance ou en remettant en question des actions
organisationnelles. Cette hypothèse est vérifiée mainte fois dans la littérature de
ces dernières années, mais il est vrai, toujours dans des contextes forts différents.
En effet, dans leur étude, Johnson et al. (2003) vérifient dans le secteur
bancaire, sur une population composée de 105 employés, que la violation du
contrat psychologique influence positivement et significativement le cynisme
cognitif ainsi que le cynisme affectif. Pour leur part, Pugh et al. (2003) ont vérifié
que la perception de la violation du contrat psychologique, suite aux licenciements
de 141 employés, influençait positivement le cynisme cognitif de ces employés
vis-à-vis de leur nouvelle organisation, une fois que ces derniers ont trouvé un
nouvel emploi. Enfin, Chrobot-Mason (2003) vérifie la même relation mais pour
une population composée exclusivement d’individus faisant partis de minorités
visibles. Une fois encore, la violation du contrat psychologique influence
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positivement et significativement le cynisme organisationnel. Même s’il convient
de prendre en compte que, dans ces exemples, le cadre d’analyse, la population
et le contexte sont très différents dans chacun des cas, nous pouvons considérer
que le cynisme est une conséquence importante se manifestant suite à la violation
du contrat psychologique. Toutes ces recherches, dont la nôtre, tendent d’ailleurs
à confirmer les prédictions annoncées par de nombreux chercheurs qui
envisagent la violation du contrat psychologique comme une cause fondamentale
et déterminante du cynisme organisationnel (Andersson, 1996).
À notre sens, l’une des raisons qui peut aider à comprendre pourquoi la
violation du contrat psychologique explique autant le cynisme organisationnel, est
la suivante. D’une part, nous savons que l’interprétation effectuée par l’employé
lors de la violation du contrat psychologique est une interprétation cognitive.
D’autre part, la dimension cognitive est la première dimension et la dimension
principale du cynisme organisationnel (Dean et al., 1998) Cette analogie propre
aux deux concepts, peut expliquer nos résultats et les précédentes observations
relevées dans la littérature.
Nous sommes maintenant en mesure de répondre à notre première
question de recherche: quelle est l’influence de la violation du contrat
psychologique sur deux comportements organisationnels: le silence et le
cynisme? Nous pouvons maintenant affirmer que la violation du contrat
psychologique est une cause manifeste permettant d’expliquer le silence et le
cynisme organisationnel dont les employés sont susceptibles de faire preuve.
Cependant, toujours d’après nos résultats statistiques (tableau XII et XIII), nous
constatons que la violation du contrat psychologique explique deux fois plus le
cynisme organisationnel que le silence (17,7% de variance pour le silence, contre
35,6% de variance pour le cynisme). La théorie du contrat psychologique est donc
davantage en mesure d’expliquer le cynisme que le silence. Sans pour autant
vouloir comparer le cynisme et le silence, deux concepts différents, qui se
traduisent sur le terrain par des comportements différents; nous nous interrogeons
tout de même sur une telle différence de résultats.
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Nous avons relevé, dans cette étude, que le cynisme comme le silence
sont deux comportements; et que c’est par ces deux comportements que les
salariés sont fortement susceptibles de réagir lorsqu’ils perçoivent une violation de
leurs contrats psychologiques. Ces deux comportements ont des points communs
mais c’est en cherchant du côté de leurs différences que nous allons tenter
d’expliquer pourquoi, suite à une violation du contrat psychologique, le
comportement le plus propre à se manifester est le cynisme organisationnel et non
pas le silence. De plus, comme nous traitons de la manifestation de ces deux
comportements suite à la violation du contrat psychologique, nous allons chercher
quelques explications à la lumière du concept de violation du contrat
psychologique.
Traiter du cynisme cognitif comparativement au silence, suite à la violation
du contrat psychologique, permet d’expliquer pourquoi la violation du contrat
psychologique a un degré d’explication deux fois supérieur en ce qui concerne le
cynisme. Le contrat psychologique étant un processus dynamique et vivant
(Rousseau, 1995), l’assimilation et l’interprétation d’informations par le salarié est
constant, surtout en cas de perception de violation du contrat psychologique.
L’assimilation et l’interprétation d’informations par le salarié fait appel à une
interprétation cognitive de ce dernier. Le cynisme organisationnel répond lui aussi
à l’assimilation et à l’interprétation d’informations (Dean et al. 1998). La première
dimension du cynisme organisationnel et celle que nous avons choisie d’étudier,
est cognitive. En cela, certains évènements, certaines nouvelles, peuvent plus ou
moins modifier le comportement cynique qu’exerce le salarié vis-à-vis de son
organisation et de ses représentants. Il n’en est pas de même pour le silence car
sa conceptualisation n’intègre pas la dimension cognitive et le caractère
dynamique. Ainsi, suite à la violation de son contrat psychologique, il est
beaucoup plus probable qu’un salarié manifeste un comportement cynique que
silencieux.
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5.2 Influence de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle sur le silence et le cynisme organisationnel
Judge et Cable (1997) ont expliqué et vérifié de manière empirique le lien
existant entre la personnalité de l’individu et son attirance pour certains types de
cultures organisationnelles. Cette adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle se retrouve sous le terme de (f person-organization fit»
dans la littérature. Ce concept est utilisé pour rapprocher les valeurs individuelles
des différents types de cultures organisationnelles. Il permet ainsi d’évaluer
l’influence de celle adéquation sur d’autres variables, comme l’engagement
organisationnel, la satisfaction au travail ou encore la recherche d’emploi.
Les recherches effectuées sur le contrat psychologique depuis le début des
années 1990 sont nombreuses, plus particulièrement les recherches traitant de la
violation du contrat psychologique. En effet, la violation du contrat psychologique
est un concept qui permet d’expliquer de nombreuses attitudes et comportements
individuels s’exerçant dans le monde organisationnel. Pour notre part, à titre
d’exemple, nous avons précédemment vérifié que la violation du contrat
psychologique permet d’expliquer deux comportements, le silence et le cynisme
organisationnel. En revanche, nous avons relevé dans la littérature qu’il existait
une brèche concernant l’influence des caractéristiques organisationnelles sur les
effets faisant suite à la violation du contrat psychologique (Turnley et Feldman,
1999). Les études empiriques portant sur l’étude de ces caractéristiques sont
d’ailleurs récentes et peu nombreuses (Rouillard et Lemire, 2003). Fort de ces
constatations, nous avons décidé de nous attarder sur un facteur organisationnel
très important: l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle.
Ainsi, dans cette deuxième section, nous discutons de l’effet de
l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle sur le
silence et le cynisme organisationnel, dans un premier temps indépendamment
puis en fonction de la violation du contrat psychologique. Notre but étant de
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vérifier si ce facteur organisationnel exerce un effet médiateur sur le silence et le
cynisme.
Nous avons proposé comme hypothèse 2A que plus l’adéquation sera forte
entre la culture organisationnelle et les valeurs individuelles de l’employé, et moins
ce dernier sera susceptible de faire preuve de silence vis-à-vis de son
organisation. En ce qui concerne l’hypothèse 2B, notre proposition était la
suivante: plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les
valeurs individuelles de l’employé, et moins ce dernier sera susceptible de faire
preuve de cynisme vis-à-vis de son organisation. Pour vérifier ces deux dernières
hypothèses nous avons élaboré deux modèles de régression hiérarchique
(tableau XIV et XV).
Suite à nos analyses statistiques, nous sommes en mesure de supporter
ces deux hypothèses. L’adéquation entre la culture organisationnelle et les valeurs
individuelles influence négativement et significativement le silence et le cynisme
dont les employés sont susceptibles de faire preuve vis-à-vis de l’organisation. Ce
qui veut dire que plus les valeurs des individus correspondent à la culture de leurs
organisations et moins ces derniers seront susceptibles de faire preuve de silence
et de cynisme vis-à-vis de leurs organisations et de ses représentants.
Nous tenons cependant à préciser que l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle explique mieux le cynisme que le
silence des individus (4,8% d’explication de la variance pour le silence, contre
9,7% d’explication de la variance pour le cynisme). En ce sens, nous pouvons
déduire qu’il existe une analogie plus importante entre le concept de cynisme et le
concept d’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle;
qu’entre le concept de silence et le concept d’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle. Nous avons noté précédemment que
le cynisme est un comportement qui n’est pas <(figé » mais qui évolue
continuellement dans le temps, en fonction des évènements vécus par le salarié.
Les rapports interpersonnels que le salarié entretient avec les différents membres
de l’organisation, plus particulièrement avec les gestionnaires, influencent son
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comportement en général et plus spécifiquement son cynisme vis-à-vis de
l’organisation.
Cette dimension cognitive, relevant de l’interprétation individuelle, tend à
expliquer que le cynisme est un comportement qui réagit à l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle. L’individu « évalue» - ou plus
exactement ressent -‘ comment il se positionne vis-à-vis de son organisation. « La
culture de mon entreprise est elle, ou non, en adéquation avec mes propres
valeurs? » Voilà le type de questions que tous les salariés se posent ou finissent
par se poser à un moment ou à un autre. Évidemment, cette interprétation n’est
pas continue, dans le sens ou elle n’est pas le fruit d’une interrogation journalière.
Mais, elle est tout de même constante (surtout dans des périodes de changement,
par exemple lors d’une embauche, d’un changement de poste ou d’une
restructuration) et fait l’objet de réajustement périodique. Ainsi, plus l’individu est
en phase quant à ses valeurs par rapport à la culture de l’organisation et moins il
est à même de faire preuve de cynisme vis-à-vis de son organisation. Le silence
n’intègre pas le caractère dynamique et « vivant » que nous venons de dépeindre
pour le cynisme. Ainsi, l’impact de l’adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle est de moindre importance pour le silence que pour le
cynisme. Nous allons maintenant vérifier si l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle a un effet médiateur sur le silence et le
cynisme de l’individu, suite à la violation de son contrat psychologique.
Pour ce faire, nous avons proposé deux hypothèses. L’hypothèse 3A
annonce que plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les
valeurs individuelles de l’employé, et moins l’impact sur le silence de ce dernier,
faisant suite à la perception de la violation du contrat psychologique sera
important. En ce qui concerne l’hypothèse 3B, notre proposition était la suivante:
plus l’adéquation sera forte entre la culture organisationnelle et les valeurs
individuelles de l’employé, et moins l’impact sur le cynisme de ce dernier, faisant
suite à la perception de la violation du contrat psychologique sera important. Pour
vérifier ces deux dernières hypothèses et s’il y a, ou non, un effet de médiation,
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nous avons élaboré deux modèles de régression hiérarchique (tableau XVI et
XVII).
Suite à nos analyses statistiques, nous sommes en mesure de supporter
une seule de ces deux hypothèses. En partie contraire à ce que nous avions
prévu, il est intéressant de constater que l’adéquation entre la culture
organisationnelle et les valeurs individuelles a un effet médiateur partiel seulement
sur le cynisme. En effet, nous notons que l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle a bien un effet négatif sur le silence
comme sur le cynisme faisant suite à la violation du contrat psychologique; mais
nous pouvons considérer l’effet médiateur partiel comme significatif seulement
pour le cynisme (0,8% d’explication de la variance du silence et 2,3% d’explication
de la variance du cynisme). Ce qui veut dire, que plus l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle est importante et moins
l’individu est susceptible de faire preuve de cynisme, et ce, même après qu’il ait
perçu une violation de son contrat psychologique. En revanche, peu importe qu’il y
ait adéquation entre les valeurs d’un individu et la culture de son organisation
dans le cas du silence. Cette adéquation n’influencerait en rien le comportement
silencieux que l’individu aura décidé d’arborer, suite à la violation de son contrat
psychologique. Nous allons maintenant nous entretenir sur l’importance des
précédentes constatations.
Nos résultats sont d’autant plus intéressants que selon de nombreux
chercheurs, la violation du contrat psychologique serait une cause fondamentale
et déterminante du cynisme organisationnel (Andersson, 1996). Nous avons vu
que nos précédents résultats vont dans le sens de la lifférature et confirme cette
prédiction. Si la violation du contrat psychologique est effectivement une cause
déterminante du cynisme organisationnelle, alors il est très intéressant de
constater que l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle vérifie une influence médiatrice partielle sur ce comportement.
En effet, la violation du contrat psychologique relève de la perception individuelle
du salarié. Ainsi, et même si les gestionnaires sont prévenants quant aux risques
éventuels d’une violation du contrat psychologique, il est fort possible que des
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salariés soient, à un moment ou à un autre, aux prises avec une violation. Un
simple biais perceptuel peut en être la cause, sans parler des différentes
politiques pouvant avoir lieu (restructuration de services pour cause de
compression budgétaire...).
Le risque de violation du contrat psychologique est ainsi identifié comme
étant fort probable. La violation du contrat psychologique serait l’une des causes
fondamentales du cynisme organisationnel. Dans ces conditions, il est important
de savoir que l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle peut servir de « levier » organisationnel aux gestionnaires. Dans
un premier temps, il est important pour eux de prendre en considération ce facteur
organisationnel lors de l’embauche de futurs salariés. En effet, plus les valeurs du
futur embauché « colleront» à la culture de l’organisation et moins celui-ci sera à
même de faire preuve de cynisme organisationnel, même après une violation de
son contrat psychologique. En d’autres termes, il sera plus apte à comprendre et à
accepter les politiques de l’entreprise ainsi que les décisions de ces gestionnaires.
Dans un second temps, il est important que les gestionnaires respectent la culture
organisationnelle et prennent des décisions en congruence avec cette dernière.
Dans le cas contraire, l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle n’aurait plus aucun impact sur un comportement tel que le
cynisme. Il est toutefois important de préciser que l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle ne neutralisent que partiellement les
effets de la violation du contrat psychologique. Qu’il y ait adéquation ou non entre
les valeurs de l’employé et la culture organisationnelle, l’employeur demeure tenu
de respecter ses engagements envers les employés afin de susciter des
comportements positifs envers l’organisation.
Nous pouvons maintenant répondre à notre deuxième question de
recherche: l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle exerce-t-elle un effet médiateur entre la violation du contrat
psychologique et les deux conséquences comportementales précédemment
mentionnées? Nous pouvons maintenant affirmer que l’adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle risque d’affénuer le cynisme
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organisationnel dont l’individu est susceptible de faire preuve suite à une violation
de son contrat psychologique. Ce qui n’est pas le cas pour le silence. Dans le
cadre de celle discussion nous allons tenter d’expliquer cette différence
concernant les deux comportements que nous avons choisi d’étudier.
Conformément au raisonnement que nous avons précédemment tenu, nous
pouvons déduire qu’il existe une analogie plus importante entre les concepts de
cynisme organisationnel, d’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle et de violation du contrat psychologique; qu’entre les concepts
de silence, d’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle et de violation du contrat psychologique. En effet, le concept de
cynisme, tout comme le concept d’adéquation entre les valeurs individuelles et la
culture organisationnelle, ainsi que le concept de violation du contrat
psychologique intègre la dimension cognitive. Ce qui n’est pas le cas du silence.
Le concept d’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle relève d’une appréciation subjective du salarié. Ce dernier
évalue si ces valeurs correspondent à la culture de l’organisation. Nous avons vu
précédemment qu’il en est de même pour le concept de cynisme: le salarié
apprécie par exemple si l’organisation manque ou non d’intégrité, ce qui
détermine, ou non, par la suite le cynisme qu’il exerce à l’encontre de celle
dernière. Une fois encore et contrairement au cynisme, le silence ne vérifie pas de
relation dynamique avec l’adéquation entre les valeurs individuelles et la culture
organisationnelle car il n’intègre pas la dimension cognitive. L’adéquation entre les
valeurs ne risque donc pas d’atténuer le silence dont les employés sont
susceptibles de faire preuve suite à une violation du contrat psychologique. Sous
toute réserve, nous pouvons ainsi expliquer la vérification de l’effet médiateur
partielle entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle pour le
cynisme et non pour le silence.
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5.3 Les autres facteurs ayant une influence sur le silence et le cynisme
Nous venons de nous entretenir sur la différence entre le silence et le
cynisme concernant l’effet médiateur de l’adéquation entre les valeurs
individuelles et la culture organisationnelle sur ces deux comportements. Nous
allons maintenant développer un point concernant les « autres » facteurs ayant
une influence sur le cynisme et le silence, Il s’agit des facteurs individuels.
Nous avons relevé dans notre revue de littérature que les études
empiriques faisant le lien entre les deux comportements que nous avons choisi
d’étudier et les facteurs individuels sont rares, sinon inexistantes. De plus, nos
résultats révèlent peu de relation entre, d’une part, les facteurs individuels et,
d’autre part, le silence et le cynisme. Ainsi, les deux premières variables de
contrôle retenues, le sexe et l’âge, ne sont pas de nature explicative dans notre
modèle. En revanche, d’après les résultats de nos analyses multivariées, nous
tenons à mentionner que l’introduction des deux autres variables, la scolarité et
l’ancienneté, se sont avérées être de nature explicative dans notre modèle.
Dans un premier temps, la scolarité a un impact négatif sur le cynisme. Ce
qui veut dire que plus les individus ont un niveau de scolarité élevé, et moins ils
sont susceptibles de faire preuve de cynisme vis-à-vis de l’organisation et de ses
représentants. Nous vérifions ainsi l’une des hypothèses d’Andersson (1996). Il
est effectivement fort probable qu’un individu ayant un bac ou une maîtrise soit
plus confiant quant à ces moyens, qu’un individu n’ayant pas suivi d’étude
universitaire (Brockner et al., 1986). Dans le cas d’une violation du contrat
psychologique, on peut donc supposer que les individus les moins scolarisés
seront donc les plus désemparés. Ils réagiront de ce fait plus négativement que
les autres et seront plus à même, par exemple, de faire preuve de cynisme. Au
contraire, les individus plus scolarisés ayant plus confiance en eux, auront une
autre « lecture » de la situation. Après coup, ils chercheront sans doute à
comprendre pourquoi ils ressentent une violation de leurs contrats psychologique.
lis agiront ensuite en conséquence, soit par exemple en revoyant leurs attentes
vis-à-vis de l’organisation, soit en décidant de quitter cette dernière. Dans tous les
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cas la marge de manoeuvre d’un individu scolarisé est plus importante que celle
de celui qui ne l’est pas. Il est donc plus à même de ne pas réagir par des
comportements négatifs, comme le cynisme.
Dans un second temps, l’ancienneté vérifie également un impact négatif sur
le cynisme. Ce qui veut dire que plus les individus ont de l’ancienneté dans
l’organisation, et moins ils sont susceptibles de faire preuve de cynisme vis-à-vis
de cette dernière. Il y a une forte corrélation entre l’âge et l’ancienneté
organisationnelle. Selon Anderson (1996), les jeunes individus (18-24 ans) sont
plus susceptibles de faire preuve de cynisme organisationnel. Nous pouvons
considérer que les individus comptant de l’ancienneté organisationnelle, ne sont
pas de jeunes embauchés. Un individu ayant de l’ancienneté organisationnelle
s’est positionné vis-à-vis de son organisation. En ce sens, il sait quelles sont les
obligations réciproques des deux parties et a accepté le contrat psychologique qui
les « lie ». Il est donc raisonnable de croire que les individus comptant de
l’ancienneté organisationnelle font preuve de moins de cynisme organisationnel.
5% Limites de l’étude
Comme toutes les recherches, celle-ci présente certaines lacunes. Nous en
notons trois.
D’abord, nous constatons que l’échantillon de notre étude est limité. Bien
que l’échantillon soit suffisant pour les fins de diverses analyses statistiques, le
nombre limité de répondants, le fait que nous avons étudié une population de
cadres et ce dans une entreprise de télécommunication sont autant de points qui
limitent la généralisation des résultats et donc la validité externe de cette étude.
Ceci est particulièrement vrai pour nos résultats portant sur le silence. Comme
nous ne pouvons nous appuyer sur aucune autre étude pour comparer nos
résultats, il convient d’être d’autant plus prudent.
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Ensuite, une autre limite de cette recherche provient du type de recherche
effectuée. Notre recherche repose uniquement sur l’utilisation d’un questionnaire
et l’utilisation exclusive d’une méthode quantitative provenant d’une seule source
pour évaluer la perception d’individus, est donc limitée. li est certain que pour ce
type de problématique, l’utilisation d’une méthode qualitative aurait enrichi les
résultats obtenus.
Enfin, nous n’avons étudié qu’un seul facteur organisationnel qui malgré
son importance, limite en quelque sorte les possibilités de généralisation de nos
résultats. Dans la revue de littérature, nous avons répertorié trois autres facteurs
organisationnels qui sont d’intérêt dans la compréhension des incidences de la
violation du contrat psychologique sur certains comportements et attitudes au
travail. Nous avons noté que la confiance en l’employeur, la nature des
justifications données par l’organisation en cas de non respect des obligations et
la justice procédurale sont autant de facteurs organisationnels qui peuvent
influencer la violation du contrat psychologique et les conséquences qui en
découlent.
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CONCLUSION
Les principales contributions de notre recherche sont les suivantes. Dans
notre étude, nous avons d’une part confirmé des relations déjà établies entre la
violation du contrat psychologique et le cynisme organisationnel (d’après la
dimension cognitive). D’autre part, nous avons testé empiriquement les indicateurs
portant sur le silence, proposés par Van Dyne et al (2003); ce qui, à notre
connaissance, n’a pas encore été effectué. Nous avons ainsi vérifié qu’il existe un
lien significatif entre la violation du contrat psychologique et le silence
organisationnel.
De plus, nous avons vérifié l’effet médiateur partiel qu’exerce l’adéquation
entre les valeurs individuelles et la culture organisationnelle, sur le cynisme
organisationnel. La prise en compte de cet important facteur organisationnel est
une première et permet d’enrichir les connaissances encore peu nombreuses
concernant les facteurs organisationnels, ainsi que leurs impacts sur les réactions
comportementales de l’individu au travail.
Pour terminer, notre étude nous laisse entrevoir quelques pistes
intéressantes de recherche futures. En ce qui concerne le cynisme, nous relevons
en conformité avec Johnson et al (2003) et avec Chrobot-Mason (2003) qu’il
pourrait être pertinent, d’effectuer des recherches subséquentes sur deux points
différents. D’une part, de vérifier de manière empirique les corrélations existantes
entre, la violation du contrat psychologique et le cynisme cognitif - ce que nous
avons fait. Puis, dans un second temps, vérifier les corrélations existantes ou non,
entre le sentiment de violation du contrat psychologique et le cynisme affectif.
Nous pourrions ainsi étayer des explications encore plus denses sur le concept de
cynisme organisationnel. Enfin, pour rendre le concept de cynisme encore plus
attrayant, scientifiquement parlant, il pourrait être intéressant d’opérationnaliser et
de tester empiriquement la dimension comportementale (ce qui à notre
connaissance n’est pas encore fait).
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En ce qui a trait au silence, comme il n’existe pas à notre connaissance
d’étude empirique ayant testé la conceptualisation que nous avons testée,
beaucoup teste à faire. En particulier, il pourrait être intéressant de tester les
différentes dimensions séparément pour vérifier si elles sont, ou non, valides - et
pourront de ce fait servir de support dans les recherches futures. Enfin, d’autres
recherches devraient vérifier si la violation du contrat psychologique permet
d’expliquer significativement le silence organisationnel. Ce qui permettrait de
corroborer les résultats que nous avons obtenus dans cette étude. Enfin, le
silence et le cynisme étant significativement et positivement corrélé entre eux (cf.
analyse bivariées), il pourrait être intéressant de vérifier les liens, existant ou non,
entre ces deux concepts.
Pour terminer sur les facteurs organisationnels, nous rappelons qu’il existe
d’autres facteurs organisationnels à tester: la confiance en l’employeur, la nature
des justifications données par l’organisation en cas de non respect des obligations
et la justice procédurale. Il pourrait être intéressant de multiplier les études dans
ce sens. En effet, concernant l’impact des facteurs organisationnels comme
variables déterminantes explicatives du contrat psychologique, il reste toujours un
apport théorique et empirique important à apporter.
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